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ABSTRAKT 
Tato práce se zabývá operativním řízením výroby ve vybrané firmě. V teoretické části 
studie jsou vysvětleny pojmy výroba, výrobní management, operativní management 
výroby a plánování výroby. Dále navazuje stručný popis a charakteristika vybraného 
podnikatelského subjektu, který se zabývá výrobou automatických dveřních systémů  
pro kolejová vozidla. V další části je práce zaměřena na hodnocení současného stavu 
operativního řízení výroby dveřních křídel se zaměřením na výrobní program, výrobní 
systém a organizaci výrobního procesu. Pro nejzávaţnější nedostatek současného stavu je 
provedena aktuální analýza v oblasti plánování výroby a materiálového toku v čase.  
Na základě této analýzy jsou navrţeny tři teoretické přístupy řešení. V konečné fázi studie 
je provedeno stručné zhodnocení přínosů a podmínek realizace řešení a navrţeno 
doporučení pro výrobní management firmy. 
Klíčová slova 
výroba, operativní management, plánování výroby, Just In Time, DBR 
ABSTRACT 
This thesis deals with operative production management in a chosen company.  
In the theoretical part of the study are explained the terms of production, production 
management, operative production management and production planning. This is followed 
by a brief description and characteristics of a chosen entrepreneurial subject that deals with 
production of automatic door systems for rail vehicles. The next part of the thesis is aimed 
at evaluation of operative production management of door leaves current condition with 
focus on manufacturing programme, production system and production process 
organisation. Because of the most severe lack of current condition there is an up-to-date 
analysis in the field of production planning and material flow in time. Based on this 
analysis there is a sketch of three theoretical approaches to solutions. In the final part of the 
thesis a brief evaluation of assets and conditions of solutions realization is carried out and 
there is a recommendation for production management of the company. 
Key words 
production, operative management, production planning, Just In Time, DBR 
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ÚVOD 
Jiţ 22 let uplynulo od doby, kdy se naše hospodářství změnilo z centrálně řízeného  
v hospodářství trţní. Dnešní hospodářství je charakterizováno vznikem nových odvětví  
s vysokou přidanou hodnotou a vyuţitím informačních technologií. 
Úspěšné jsou především ty podniky, které se staly konkurenceschopné prostřednictvím 
rychlých inovací svých výrobků i výrobních systémů vůči konkurentům a pomocí niţších 
nákladů [9 s.17]. 
Trţní hospodářství řeší v zásadě tři ekonomické problémy, a to co vyrábět, jak vyrábět  
a pro koho vyrábět. Je na managementu, jak tyto otázky řešit, aby firma prosperovala  
či přeţila. Navíc se tyto otázky mění v čase, tudíţ se podniky musí přizpůsobovat novým 
podmínkám. Proto je o managementu napsáno spoustu knih, které se věnují různým 
teoriím, jak nejlépe řídit podnik, tak aby jej tyto problémy zasáhly co nejméně. Kvalitní 
management se stává nedílnou součástí firmy, která chce obstát v konkurenčním boji  
a uspět. Úspěchem se rozumí většinou zisk. Aby bylo zisku dosaţeno, je třeba umět 
efektivně vyuţívat všech zdrojů, které podnik má, a brát v úvahu jejich vzácnost.  
Ze vzácnosti zdrojů vychází celá ekonomická věda. 
Protoţe se zajímám o strojírenský průmysl, vím ţe Česká Republika má v tomto odvětví 
dobré jméno. Na našem území se nachází mnoho úspěšných strojírenských podniků, které 
se zabývají výrobou, zejména pro automobilový průmysl. Kaţdou výrobu je třeba řídit tak, 
aby se dosáhlo všech cílů k uspokojení všech potřeb, které si majitel nebo management 
stanoví. Výroba je nástrojem nejen pro zhotovení výrobků jako takových, ale také zajišťuje 
konkurenční přednost a úspěšný budoucí rozvoj. 
Firma, ve které zpracovávám svoji práci, mě oslovila svojí vizí a umoţnila mi zabývat  
se právě výrobou, coţ je oblast, které bych se chtěl v budoucnu věnovat. Dále mi firma 
umoţnila nahlédnout do oblasti průmyslu, která mi byla vţdy sympatická, a to do oblasti 
výroby pro kolejová vozidla. Jsem názoru ţe kolejová doprava, ať uţ městská nebo  
na delší vzdálenost, má své široké uplatnění z důvodu jejích nesporných výhod oproti 
jiným způsobům dopravy. Mezi hlavní výhody patří ekologičtější provoz, bezpečnost  
a rychlost.  
Konkrétně se jedná o IFE-CR, a.s., která se zabývá výrobou automatických dveřních 
systémů právě pro kolejová vozidla. Je to firma úspěšná na svém trhu. To dokládá několik 
ocenění, které firma během svého působení získala. Například získání národní ceny ČR  
za jakost. S výrobky společnosti IFE se můţeme setkat například v soupravách praţského 
metra nebo v rychlovlacích Pendolino Českých drah. 
Studie, kterou zpracovávám v této firmě, se zabývá operativním řízením výroby.  
Ve spolupráci s výrobním managementem zhodnotím současný stav a na základě této 
analýzy zjistím nejzávaţnější problémy, které se v operativním řízení vyskytují.  
Na základě teoretických přístupů řešení nedostatků by výstupem práce mělo být 
doporučení, kterým by se výrobní management měl v budoucnu řídit. 
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1 VÝROBA 
Aby bylo moţné hodnotit současný stav operativního řízení výroby a v případě zjištění 
nedostatků navrhnout jejich teoretické řešení, je třeba vymezit pojmy, které jsou pro tuto 
problematiku stěţejní. Studie operativního řízení výroby v sobě spojuje oblast výroby, 
oblast managementu a také oblast ekonomiky, která ovlivňuje zejména rozhodování 
vedoucí ke splnění základních cílů práce, a to: 
 konkurenční přednosti podniku, 
 dosaţení udrţitelného rozvoje při přijatelných nákladech. 
V práci budou vysvětleny pojmy výroba, řízení výroby, operativní management aj. 
Problematika úkolu je řešena ve firmě, která se zabývá výrobou automatických dveřních 
systémů pro kolejová vozidla. Hodnocení současného stavu se zaměří na výrobní program, 
výrobní systém a organizaci výrobního procesu. Po vytipování podstatných nedostatků  
se navrhnou teoretické přístupy řešení a navrhne se koncept nového operativního řízení 
výroby. V závěrečné části práce se zhodnotí přínos a podmínky realizace řešení. Výstupem 
práce by mělo být doporučení, kterým by se měl výrobní management v budoucnu řídit. 
Celý proces se bude odehrávat ve výrobě, která z hlediska času nebude pozastavena. 
1.1 Co rozumíme výrobou 
Výrobou se rozumí kaţdé spojení výrobních faktorů za účelem získání určitých výkonů. 
Výrobními faktory jsou práce, kapitál a půda. Výkony jsou výrobky a sluţby, včetně 
sluţeb obchodních, dopravních, bankovních atd. Zahrnují se sem všechny činnosti, které 
podnik zajišťuje. Například pořízení výrobních faktorů, pracovníků, finančních prostředků 
aj. V nejuţším pojetí se výrobou rozumí jen zhotovení hmotných výrobků nebo sluţeb [6]. 
V trţním hospodářství je hlavním cílem kaţdého podniku dlouhodobá maximalizace zisku, 
a tím zvyšování hodnoty podniku v budoucnosti. Tyto cíle zajišťuje výroba, která 
ovlivňuje efektivnost podniku a konkurenční schopnost jeho výrobku. Ve výrobě a při její 
přípravě se rozhoduje o sniţování výrobních nákladů, o zkracování dodacích lhůt,  
o zvyšování uţitečnosti výrobků a o šíři sortimentu, tj. počtu typů a variant, včetně nových 
výrobků. To je také povaţováno za hlavní konkurenční výhodu podniku [6]. 
Důleţitý je vztah mezi výrobou, marketingem a financováním. V trţní ekonomice má 
smysl jen výroba, jejíţ výsledek nalezne svého spotřebitele. Proto by výroba měla vycházet 
z marketingových poţadavků. Aby výroba mohla probíhat, je nutné ji financovat. Výroba 
spolu s marketingem a financováním tvoří uzavřený koloběh peněţních prostředků, který 
musí být vzájemně sladěn [6]. 
Výrobní proces probíhá v etapách. Ve strojírenství se rozlišuje předvýrobní etapa, která 
zahrnuje vývoj, konstrukční a technologickou přípravu výrobku, zajištění materiálů  
a přípravků a pod. Pak samotná výrobní etapa. A následně odbytová etapa. Výrobek 
(součást) vzniká určitým výrobním postupem, který se skládá ze sledu operací přesně 
stanovených technologií, tedy technologickým postupem [6]. 
Samotná výroba se člení na: 
 hlavní výrobu, jejíţ výrobky tvoří hlavní náplň výroby, 
 vedlejší výrobu, kde probíhá např. výroba polotovarů nebo náhradních dílů, 
  
 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE List 11 
 doplňkovou výrobu, která můţe vyuţívat a zpracovávat odpad z hlavní a vedlejší 
výroby, nebo ji lze vyuţít jako volnou kapacitu, 
 přidruţenou výrobu, která se liší charakterem výroby [6]. 
Dále se výroba člení z hlediska mnoţství produkce na: 
 kusovou výrobu, která produkuje určitý typ různých výrobků v malém mnoţství, 
 sériovou výrobu, která produkuje jeden nebo několik podobných výrobků v tzv. 
sériích, 
 hromadnou výrobu, v níţ se vyrábí velké mnoţství jednoho druhu, případně malý 
počet druhů ve velkém mnoţství [4]. 
Ve výrobním podniku probíhá i řada dalších výrobních procesů, jako je údrţba strojů  
a budov, výroba energie, skladování, doprava, balení, kontrola aj. Všechny tyto procesy 
jsou náplní výrobního managementu[6]. 
1.2 Výrobní management 
Výchozím úkolem managementu výroby je jednoznačně řídit systém slouţící k vytváření 
věcných statků a sluţeb k uspokojení potřeb. Tomuto systému se říká výrobní systém. 
Mezi úkoly výrobního managementu patří tvorba výrobního systému a zajištění zdrojů, 
řízení výrobního systému s pouţitím nástrojů managementu, tvorba a jednota cílů. Mezi 
zdroje patří:  
 finanční zdroje, které jsou potřeba pro investiční a provozní činnost, 
 věcné zdroje, jako materiál, stroje a zařízení, či sluţby, 
 pracovníci, 
 informace z trhu a technické informace [4]. 
Obecnými nástroji managementu jsou: 
 plánování, které umoţní vytvoření cíle a určí cestu k cíli, 
 organizování, 
 motivování, 
 komunikace uvnitř i vně firmy, 
 kontrola průběhu procesů, 
 rozhodování [4]. 
Podnikové cíle se rozdělují na: 
1. věcný cíl, který spočívá v realizaci výrobků a sluţeb, 
2. hodnotový cíl, který se definuje zjednodušeně jako dosaţení ţádoucího rozdílu 
mezi vstupem a výstupem. Cíl je chápán jako princip hospodárnosti, který je 
zajištěn maximálním výstupem při daném vstupu nebo odpovídajícím výstupem  
při minimálním vstupu a nebo je chápán jako princip optimalizace, 
3. humánní cíl, který se týká vztahu k ţivotnímu prostředí, péče o zdraví pracovníků, 
výběru zaměstnání a podobně [10]. 
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Konkrétní podobou výrobního cíle můţe být například zrychlení průběhu zakázky firmou, 
sníţení zásob materiálů, sníţení rozpracované výroby i hotových výrobků, vytvoření 
pevných vazeb k obchodním partnerům (dodavatelům, zákazníkům) a jiné [4]. 
1.2.1 Výrobní systém 
Výrobní management vytváří výrobní systém. Současně systém zajišťuje potřebnými 
činiteli a řídí jej s pouţití všech nástrojů managementu. Schéma výrobního systému  
z hlediska vstupů a výstupů je znázorněno na obr. 1.1 [4]. 
 
Obr. 1.1 Výrobní systém z hlediska fyzického vstupu a výstupu [10]. 
Management neustále výrobní systém přizpůsobuje reálným poţadavkům a situaci. Řízení 
výrobního systému neznamená jen prosazovat vůli, ale řešit všechny problémy, které  
se v průběhu přípravy a realizace procesu vyskytnou [4]. 
Realizace výrobního procesu se tedy uskutečňuje podnikovým výrobním systémem a je 
moţné ji charakterizovat z hlediska: 
 uspořádání prvků, 
 organizace jejich působení, 
 sloţitosti postupů, 
 rozsahu výroby, 
 stupně mechanizace či automatizace [4]. 
Pohyb materiálových prvků je předepsán technologickým postupem a rozmístěním 
jednotek výrobního zařízení směrem pohybu, intenzitou toku a frekvencí toku. Model 
výrobny se skládá z pracovišť, výrobních úseků a výrobních jednotek [10]. 
1.2.2 Řízení výroby z hlediska času 
V trţním hospodářství výrobce řeší tři základní otázky. 
Co vyrobit? To znamená rozhodnout, jaké výrobky a v jakém mnoţství vyrobit. Zde má 
důleţitou úlohu marketing. 
Jak vyrobit? To znamená rozhodnout, jakým způsobem, jakou technologií a z jakých 
materiálů výrobky v poţadovaném mnoţství vyrobit. Zde jsou důleţité technické profese. 
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Komu prodat? To znamená zjistit, kdo výrobky potřebuje, kdo je spotřebuje a jakými 
cestami se k němu dostanou [6]. 
První dvě otázky jsou řešeny plánováním výroby. Třetí plánováním odbytu [6]. Plán 
výroby systematicky identifikuje stávající moţnosti a určuje jak daný cíl nejlépe splnit. 
Přenesení těchto zamýšlených opatření do reálné situace je předmětem řízení výroby. Bez 
řízení nedojde k realizaci plánu či opatření [4]. 
Na výrobní proces působí poruchy, jako např. výpadek výrobní techniky a obsluhy, změny 
v potřebě i spotřebě, a tak vznikají odchylky od plánovaných veličin. Řízení nezahrnuje jen 
prosazování plánu, ale také předchází moţným odchylkám [4]. 
Plánování a řízení jsou velmi úzce spjaty a představují realitu neustále se opakujícího 
manaţerského procesu. Systém řízení výroby spolu s plánováním, řídícími a organizačními 
opatřeními vede k vlastnímu fyzickému poskytnutí výkonů. Protoţe management má  
z hlediska organizační struktury různý pohled na tuto problematiku, je moţné definovat  
z pohledu času tři základní úrovně řízení, a to: 
 strategické (5 - 10 let), 
 taktické (3 - 5 let), 
 operativní (1 - 0,5 let) [4]. 
Strategický management výroby se zabývá nalezením cílů pro systém výkonů firmy  
a vytvořením a udrţením konkurenceschopné výroby. Taktický management výroby  
se zabývá rozhodováním o paletě výrobků, zajištěním ţádoucího potenciálu a organizací 
výrobního systému. V oblasti operativního managementu výroby se jedná  
o nejoptimálnější nasazení existujícího výrobního systému. Musí být zajištěn hospodárný 
výkon z hlediska času a nákladů. Hierarchii lze vyjádřit na pyramidě řídících vztahů  
na obr. 1.2, která kromě jednotlivých úrovní řízení uvádí příklady koncepcí řízení výroby  
s počítačovou podporou [4]. 
 
Obr. 1.2 Pyramida řídících vztahů [10]. 
1.3 Operativní management výroby 
Obecně je operativní management dalším a nedílným stupněm řízení na všech článcích  
i stupních managementu. Na rozdíl od vyšších hladin řízení nemůţe operativní řízení 
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pouţívat agregovaných údajů za několik dílčích objektů řízení dohromady. Doba 
rozhodování je velice krátká, sběr dat a pořizování informací a jejich aktualizace má  
co nejvyšší periodicitu, aby podklady pro rozhodování byly skutečně relevantní. Jedná  
se o rozhodování v reálném čase [4].  
Operativní management výroby řídí významné části podnikového hospodářství, které tvoří 
jádro vazby na odběratele i na dodavatele. Realizuje spojení firmy s trhem odbytovým  
i nákupním. Řeší následující oblasti: 
 co vyrábět v reálném čase, co naplánovat, organizovat a kontrolovat. Kdy bude 
výrobek zadán do výroby, který produkt odveden, kde bude vyráběn, jak dlouho 
bude trvat výroba, 
 určení rozhodujících opatření, jako jsou: 
 cíle, 
 způsob řízení, 
 motivace, 
 formy kontroly, 
 organizační uspořádání, 
 určení podmínek pro plánování a řízení na základě vlastností výrobků a výrobních 
faktorů, coţ vede zejména k zajištění: 
 ekonomiky výrobku, 
 ekonomiky výrobního procesu, 
 ekonomiky materiálového hospodářství, 
 ekonomiky pracovní síly, 
 ekonomiky výrobního zařízení, 
 ekonomiky nástrojů, nářadí a přípravků, 
 analýzy specifických moţností a způsoby utváření výrobního procesu, neboli 
ekonomiku celého výrobního procesu, 
 maximální úsporu řídících a prováděcích prací, zejména cestou vyuţití podpory 
informačních technologií [4]. 
Cíle operativního managementu 
Operativní management plní cíle obecné a rovněţ se zabývá svými specifickými úkoly. 
Tyto úkoly navazují na úkoly strategického a taktického managementu výroby. 
Východiskem pro rozhodování jsou vţdy výrobně ekonomické cíle. Mezi obecné cíle patří 
minimalizace relevantních nákladů (prvořadý cíl), minimalizace průběţných dob, 
maximalizace vyuţití kapacit, minimalizace odchylek v termínech předávání ve výrobě  
a dodrţení dodacích lhůt. Mezi specifické úkoly patří určení sortimentu výroby  
pro dané období, stanovení průběhu výroby z hlediska časového a prostorového, zajištění 
opakovaných výrobních faktorů včetně zajištění všech pomocných a obsluţných procesů 
[4]. 
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Způsoby řízení 
Na současné způsoby řízení výrobního procesu je moţné nahlíţet z pohledu: 
 řízení informačních toků aţ ke konkrétní operaci, 
 materiálových toků [4]. 
Způsoby řízení, a tím i zadávání úkolů na pracoviště, jejich sledování a zajištění časové 
vázanosti jsou prováděny s vyuţitím informačních technologií [4]. Vícestupňové výrobní 
systémy se skládají ze sériově řazených pracovišť, které si předávají meziprodukt. 
Z hlediska řízení se rozlišují dva základní typy: 
 systémy řízené tlakem, 
 systémy řízené tahem [1]. 
Na obr. 1.3a) je znázorněn systém řízený tlakem, který se snaţí na základě poptávky  
od vnějších zákazníků protlačit celým systémem co nejvíce materiálového toku bez ohledu 
na potřeby a zatíţení jednotlivých pracovišť [1]. Příkladem je systém MRP. Jedná  
se o počítačový program pro plánování materiálových poţadavků. Tento program provádí 
všechny kalkulace potřebné k objednání materiálů pro operace, jeţ jsou určovány závislou 
poptávkou [2]. 
Tah si na základě poptávky od vnitřních zákazníků přitahuje materiálové toky  
z předchozího pracoviště podle své potřeby, jak je znázorněno na obr. 1.3b) [1]. Příkladem 
je systém KANBAN. Výrobky se navrhují na základě definovaných poţadavků zákazníků. 
Tedy dle toho, co má pro zákazníka hodnotu. V těsné návaznosti se definují poţadavky  
na výrobu. Tento princip řízení zákazníkem je implementován i uvnitř podniku. Předchozí 
proces vyrábí jen to, co poţaduje následný. Prostředkem komunikace je tzv. KANBAN, 
coţ je kartička s nadefinovanými poţadavky předchozího procesu. Následující pracoviště 
vyrábí jen tolik a v takovém termínu, jak je uvedeno na kartičce. Dnes se pouţívá místo 
kartiček elektronických nosičů informací. Systém vyuţívá například firma Škoda Auto a.s. 
[7]. 
 
Obr. 1.3 Způsoby řízení výrobního procesu [1]. 
Motivace 
Motivace pracovníků pomáhá s vytvářením prostředí, které na pracovníky působí tak,  
aby přispívali k dosaţení společných cílů. Sloţitost motivace vyţaduje systémový přístup, 
který bere v úvahu faktory prostředí včetně organizačního klimatu [4]. 
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Formy kontroly 
Proces kontroly se zabývá měřením a korigováním vykonané práce. Skládá se ze tří kroků: 
1. stanovení standardů, 
2. měření vykonané práce vzhledem ke stanoveným standardům, 
3. korekce odchylek od standardů a plánů [4]. 
Organizační uspořádání 
Z hlediska organizačního uspořádání se výrobní proces ve vztahu k zákazníkům dělí  
na zakázkovou výrobu, kde je výrobek přímo specifikován zákazníkem, a pokud není znám 
přímo konkrétní zákazník a firma vyrábí pro trh, pak tento systém uspořádání se označuje 
jako výroba na sklad [8]. 
Další moţné hledisko pro organizační uspořádání je počet druhů (varieta) vyráběných 
výrobků, který je měřen počtem různých typů produktů a jejich mnoţstvím vyrobeným  
za určitou dobu. Toto je znázorněno na obr. 1.4, z kterého je patrná závislost: čím niţší 
varieta produktů, tím vyšší objemy produkce v daném čase, a naopak. Toto hledisko člení 
výrobu na: 
 jednorázovou, 
 zakázkovou, 
 sériovou, 
 hromadnou, 
 nepřetrţitou [1]. 
 
Obr. 1.4 Zpracování produkce vzhledem k velikosti objemu a varietě produktů [1]. 
Posledním hlediskem pro volbu organizačního uspořádání je způsob uspořádání výrobních 
prostředků ve výrobním systému, a tím i řízení materiálových toků. Výroba se člení na: 
 proudovou, 
 skupinovou, 
 fázovou [4]. 
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Proudová výroba 
V proudové výrobě se hromadně vyrábí jeden nebo několik vysoce příbuzných výrobků, 
aniţ by se jednotlivě výrobní fáze rozpojovaly pomocí mezioperačních zásob. Příkladem je 
výrobní linka [4]. 
Skupinová výroba 
Je typická výrobou několika výrobků a poměrně ustálenou spotřebou. Kaţdý z výrobků 
prochází závodem po pevné trase a je vyráběn na stejných zařízeních. Pro skupinovou 
výrobu je charakteristické, ţe různé výrobní fáze jsou nebo mohou být rozpojeny pomocí 
mezioperačních zásob. Z tohoto důvodu je průběţná doba řádově delší neţ u proudové 
výroby [4]. Pouţívá se strojů stejného typu do jedné dílny, např. soustruţny, brusírny [6]. 
Fázová výroba 
Při této výrobě je vyráběno mnoho různých výrobků jak standardních tak pro konkrétního 
zákazníka, které procházejí dílnou po trasách odlišných pro kaţdý výrobek. Tento druh 
výroby se vyznačuje různorodostí tras i délek zpracovacích časů. Bývá zde velká 
rozpracovanost. Průběţná doba výroby je zde opět řádově delší neţ u linkové výroby [4]. 
Operativní management je součástí systému řízení podniku a jeho úkoly si lze představit 
jako subsystémy, které jsou v podstatě samotnými systémy. Na obr. 1.5 je šedou barvou 
vyznačena oblast manaţerských nástrojů, které je moţné definovat jako soubor 
komplexních nástrojů. Jedná se o: 
 subsystém operativního plánování, 
 subsystém operativní evidence výroby, 
 subsystém regulace, tzn. forem vlastního řízení výrobního procesu, 
 subsystém aktualizace, tzn. změnové řízení. 
Tyto nástroje neboli činnosti operativního managementu probíhají někdy současně, nebo  
i přesahují následně uvedenou [4]. 
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Obr. 1.5 Struktura operativního řízení výroby [10]. 
Operativní plánování je sestavováno jako soubor operativních plánů, které obsahují 
krátkodobé zajišťující úkoly pro dané období s ohledem na optimální vyuţití zdrojů. Jedná 
se o operativní plán odbytu, coţ je výsledek sortimentní politiky podniku pro dané období, 
operativní plán výroby a operativní plán zásobování, který vychází z poţadavků 
marketingu, ekonomických cílů podniku a omezujících podmínek výroby [4]. Existují další 
operativní plány, jako např. operativní plán technické přípravy výroby, operativní plán 
výroby nářadí, operativní plán zajištění energií, operativní plán zajištění kontrolní a měřící 
techniky a kapacit z hlediska řízení jakosti, operativní plán vnitropodnikové dopravy a jiné 
[7]. 
Dalším nástrojem je operativní evidence výroby. Zajišťuje sledování plnění výrobního 
úkolu podle poloţek plánu, podle spotřeby základních činitelů a vyuţití výrobních faktorů 
jako takových. Tímto nástrojem se zajistí podklad pro vlastní řízení a včasné odhalování 
nedostatků v průběhu výrobního procesu [4]. 
Subsystém vlastního řízení je nástrojem aplikace souboru metod bezprostředního řízení 
výrobního procesu. Tyto metody jsou ovlivněny typem a formou výrobního procesu [4]. 
Subsystém aktualizace neboli změnové řízení se stará o aktualizaci plánových úkolů. Tedy 
norem, normativů a limitů, z kterých vychází plánování a řízení výroby [4]. 
1.4 Plánování výroby 
Plánování výroby se zaměřuje na tři základní oblasti: 
 plánování výrobního programu, 
 plánování výrobního procesu, 
 zajištění výrobních faktorů pro výrobu [6]. 
  
 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE List 19 
1.4.1 Plánování výrobního programu 
Výrobní program je druhová (sortimentní) skladba a objem výrobků, které se mají  
v určitém období vyrábět. V souvislosti se zařazováním nových a vyřazováním zastaralých 
výrobků se výrobní program mění. Základní informace pro plánování výrobního programu 
poskytuje plán odbytu. Jeho poţadavky jsou konfrontovány s výrobními kapacitami.  
Do výrobních kapacit řadíme počty a struktury strojů a pracovníků, materiálové a finanční 
zdroje. Sestavuje se dlouhodobý, střednědobý a krátkodobý plán. V dlouhodobém je 
moţné zajistit zásadní změny výrobního programu, které vyţadují nové výrobní kapacity, 
novou technologii, jiné pracovní postupy a pracovníky, a velké finanční prostředky. 
Krátkodobý plán vychází z existujících výrobních kapacit a technologií a ze současných 
finančních zdrojů. Můţe zajistit jen menší změny ve výrobním programu. Např. změny  
v konstrukci a designu výrobků. Toto plánování je silně ovlivněno marketingem. 
Marketing má za úkol zjistit jaké výrobky a v jakém mnoţství jsou trhem poţadovány. 
Maximálně moţné celkové mnoţství výrobků, které lze v podniku vyrobit, je určeno 
výrobní kapacitou [6]. 
1.4.2 Plánování výrobního procesu 
Plánování výrobního procesu je zaměřené na určení výrobních postupů, času výroby  
a místa, kde se budou plánované výrobky vyrábět. V dlouhodobém plánu podnik zajistí 
stroje a výrobní zařízení. Z krátkodobého pohledu podnik rozhoduje o tom, na jakých 
strojích a výrobních zařízeních vyrábět. Rozhodne o tom, zda součást vyrobit nebo 
nakoupit, a stanovuje výrobní dávku [6]. 
Mezi úkoly plánování tedy patří: 
 stanovení velikosti výrobní dávky, 
 sestavení lhůtového plánu (termíny zahájení a dokončení pracovních postupů), 
 sestavení kapacitního plánu (bilancování a sladění kapacit), 
 sestavení plánu nákupu, dopravy a skladování [8]. 
Výrobní dávka je mnoţství součástí, komponent, případně výrobků, které jsou současně  
do výroby zadávány nebo odváděny. Jsou opracovány v těsném časovém sledu,  
a to na určeném pracovišti, s jednorázovým konstantním vynaloţením nákladů na přípravu 
a evidenci výroby. Na dávku je společně vydáván výchozí materiálový prvek, jako celek je 
v průběhu výroby evidován i při odvádění na mezisklad či na sklad hotových výrobků [10]. 
1.5 Operativní plánování výroby 
Pro operativní plánování je charakteristické, ţe se jedná o plán nebo soustavu plánů, které 
vycházejí z reálných zdrojů daného období. Zpravidla časově krátkého, maximálně 
ročního. Operativní plánování je systémovou částí plánovacího procesu podnikového 
managementu. Váţe se na strategické a taktické plánování. Vzhledem k realizaci vazeb 
podniku na trh odbytový i nákupní, musí na základě maximální přizpůsobivosti vést  
k realizaci dynamicky se měnících poţadavků. Současně působí dovnitř podniku. 
Stanovuje plánované úkoly a zajištění zdrojů a jejich plnění tak, aby byla zaručena největší 
efektivnost, jakost produkce a obrat kapitálu. Dále konkretizuje plánované úkoly  
z věcného, časového a prostorového hlediska. Výrobní úkoly specifikuje jako výrobu 
jednotlivých komponent, podsestav a sestav v optimálním výrobním mnoţství. Zajišťuje 
lhůtovou návaznost jednotlivých částí výrobku a určuje konkrétní poţadavky  
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na zajištění výroby. Je výchozím dokumentem pro práci pomocných a obsluţných procesů 
[4]. 
Struktura operativních plánů vychází ze spojení dvou stran dodavatelsko-odběratelských 
vztahů firem [8]. Proto je operativní plánování bráno jako plánování odbytu, výroby  
a zásobování. Kritériem toho, jaké období bude pro operativní plánování zvoleno, je 
skutečnost, na jaké období je podnik schopen specifikovat výrobní poţadavky vzhledem  
k dynamice trhu. Dalším kritériem je průběţná doba výroby základních částí výrobků, 
časová moţnost projednávat své poţadavky s dodavateli a kooperujícími firmami, 
charakter a typ výroby, opakovatelnost výroby, sloţitost výrobního programu apod [4]. 
1.6 Plánování a řízení výroby s podporou informačních technologií 
K plánování a řízení výroby se pouţívají počítače a programy. Jedná se o systémy  
pod označením PPS (Produktionsplanung und steuerung). Systémy PPS jsou modulově 
vytvářené programové produkty integrující všechny hlavní podnikové činnosti. Zahrnují  
v sobě: 
 dlouhodobé, střednědobé i krátkodobé plánování výroby, včetně návrhu  
a zpracování korekce plánu výroby, 
 řízení výroby z hlediska dodrţení termínů zakázek a poţadavků na materiál  
a nářadí, 
 zpracování nákladů výroby [4]. 
Na obr. 1.6 jsou znázorněny základní funkční oblasti v PPS. Ze současných vazeb PPS  
v podniku jsou nejdůleţitější vazby na oblast technické přípravy výroby, kde jsou 
připraveny základní údaje o poloţkách, kusovnících a technologických postupech, a na 
ekonomický systém, který provádí výsledné finanční vyhodnocení [4]. 
Jedním z rozhodujících faktorů, který ovlivňuje průběţnou dobu ve výrobě, je její způsob 
řízení a plánování. Z tohoto hlediska můţeme rozdělit systémy PPS na: 
 čistě centralizované, 
 úsekově centralizované, 
 decentralizované [10]. 
 
Obr. 1.6 Základní funkční oblasti PPS [10]. 
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Čistě centralizované systémy mají centrální určování velikosti objednávek a lhůt 
zpracování všech pracovních postupů. Příkladem je systém MRP. Úsekově centralizované 
systémy koordinují průběh zakázek pomocí plánování jednotlivých úseků. Jedná  
se o centrální plánování úzkých profilů. Příkladem je systém OPT. U decentralizovaných 
systémů PPS probíhá koordinace pouze rámcovým rozhodováním o průběhu zakázek. 
Příkladem je systém KANBAN [10]. 
K nejvýznamnějším současným metodám pouţitým pro softwarovou podporu systémů PPS 
patří MRP II, OPT, JIT. V oblasti dílenského řízení jsou pro výrobní systémy 
nejvýznamnější MRP, KANBAN, OPT, DBR, BOA [4]. 
Standardním softwarem pro projektový management je systém SAP. Zahrnuje rozčlenění 
projektu, rozvrhování průběhu jeho přípravy a výroby, včetně sledování nákladů. 
Umoţňuje operativní zásahy do průběhu a navázání na údaje z nákladového a finančního 
účetnictví, materiálového hospodářství, výroby, odbytu a dalších oblastí [6]. 
Nejvyšším kvalitativním stupněm integrace řízení výroby a souvisejících oblastí pomocí 
informačních technologií jsou systémy počítačové podpory - CIM. Patří sem inţenýrské 
systémy jako CAD a CAPP, dále pruţně výrobní systémy, jako např. CAM, a počítačové 
systémy plánování a řízení výroby, například CAP. Integrace těchto komponent je 
dosahováno společným databázovým informačním systémem zpracování konstrukčních, 
výrobních a ekonomických informací [4]. Pouţití výpočetní techniky zrychluje postup 
konstrukce výrobku, zvyšuje jeho kvalitu a umoţňuje výrobek rychle přizpůsobovat 
měnícím se poţadavkům spotřebitelů [6]. 
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2 POPIS SPOLEČNOSTI IFE 
Pro svoji studii jsem si vybral firmu IFE-CR, a.s., která je jednou z poboček skupiny IFE  
a členem mezinárodní struktury Knorr-Bremse. Skupina IFE má dlouholetou tradici  
a zkušenosti. Je přední uznávanou značkou na trhu. Logo společnosti je vyobrazeno  
na obrázku 2.1. Motto „Úspěch díky kvalitě a technologiím“ směřuje podnikání 
společnosti IFE jiţ více neţ 60 let. V roce 1947 byla ve Vídni zaloţena společnost IFE 
jako „Institut für Technische Forschung und Entwicklung“ zaměřená v té době na vývoj  
a výrobu speciálních zařízení pro rakouské průmyslové firmy. V pozdějších letech se firma 
začala orientovat výhradně na konstrukci a výrobu dveřních systémů pro kolejová vozidla 
a stala se postupně hlavním světovým výrobcem těchto produktů. Nyní firma patří mezi 
světové lídry ve vývoji a výrobě automatických dveřních systémů pro kolejová vozidla.  
V roce 1997 koupil společnost IFE německý koncern Knorr-Bremse s tradicí sahající  
do roku 1905. V České republice má IFE historii o poznání kratší [12]. 
 
Obr. 2.1 Logo společnosti IFE [12]. 
2.1 Vznik a historie IFE-CR, a.s. 
Firma vznikla privatizací bývalého pracoviště výzkumného ústavu se sídlem  
na brněnských Hádech, a tedy prvním názvem byl Hády Metall, a.s. V roce 1995 byla 
odkoupena rakouskou společností IFE AG se sídlem ve Waidhofenu, která započala  
s předáváním výroby hrubých dveřních křídel, jeţ byly do roku 2002 jediným produktem. 
V roce 1997 byly akcie firmy IFE AG odkoupeny německým koncernem Knorr-Bremse  
se sídlem v Mnichově a v roce 2002 se firma přestěhovala do nového areálu v Modřicích. 
V roce 2006 byla převzata výroba pohonů a nástupních systémů z Rakouska, a tím tedy 
ukončena výroba ve Waidhofenu a ponechána pouze část poprodejního servisu a testování. 
O tři roky později je přestěhováno sídlo mateřské společnosti IFE z Waidhofenu  
do Kematenu. V rakouské centrále nadále sídlí vedení společnosti, vývoj, konstrukce, 
obchodní oddělení, projektový management, část strategického nákupu a servisního 
oddělení. V současnosti má IFE-CR okolo 600 zaměstnanců a je jedinou firmou s linkovou 
výrobou nástupních systémů pro kolejová vozidla [17]. 
2.2 Pozice společnosti IFE v koncernu Knorr-Bremse 
Společnost Knorr-Brems je předním světovým výrobcem brzdových systémů pro kolejová 
a uţitková vozidla. Jako technologický průkopník razí společnost Knorr-Bremse jiţ více 
neţ 100 let vývoj, výrobu a odbyt moderních brzdových systémů pro pouţití v oblasti 
kolejových a uţitkových vozidel. Další produkty představují dveřní systémy a klimatizační 
zařízení pro kolejová vozidla a tlumiče torzního kmitání pro spalovací motory. Společnost 
byla zaloţena v roce 1905 a je rodinným koncernem, jehoţ majitelem je pan Heinz 
Hermann Thiele. Společnost Knorr-Bremse se pod hlavičkou Knorr-Bremse AG dělí  
na dvě obchodní divize: „Systémy pro kolejová vozidla“ a „Systémy pro uţitková 
vozidla“. To je znázorněno na organizační struktuře na obr. 2.2. Má 85 poboček v 29 
zemích světa a s téměř 20 000 zaměstnanci na celém světě vytvořila v obchodním roce 
2011 obrat ve výši 4,24 mld. euro. Úspěch společnosti spočívá v součinnosti obou divizí 
pro kolejová a uţitková vozidla, v celosvětovém postavení koncernu, v inovační síle  
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a připravenosti zaměstnanců k podávání výkonů. Předpokládá se, ţe společnost Knorr-
Bremse se tak bude i nadále významně podílet na technologické proměně kolejových  
a uţitkových vozidel. Sídlo koncernu se nachází v Mnichově, centrála v rakouském 
Mödling. Společnost IFE Automatic Door Systems je dceřinou společností a patří  
do divize kolejová vozidla [5,13]. 
 
Obr. 2.2 Organizační struktura Knorr-Bremse AG [13]. 
2.3 Současnost a charakteristika IFE-CR, a.s. 
V současnosti v moderním závodě v CTParku Modřice pracuje 660 zaměstnanců. 
Fotografie výrobního závodu je na obr. 2.3. IFE-CR je největším výrobním závodem 
společnosti IFE. Produktem tohoto závodu jsou nástupní systémy pro kolejová vozidla 
(vlaky, rychlovlaky, metra, tramvaje). Výroba je projektová. Firma vyrábí zhruba 21 tisíc 
dveří, 15 tisíc pohonů a 5 tisíc kusů nástupních systémů ročně. V běhu je najednou vţdy 
více odlišných projektů. Zákazníkem jsou výrobci kolejových vozidel. Mezi největší 
odběratele patří např. Alstom, Siemens, Bombardier. Firma dosáhla v roce 2010 obratu 2,2 
mld. CZK [17]. 
 
Obr. 2.3 Výrobní závod v CTParku Modřice [17]. 
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V současnosti se ve výrobním závodu IFE-CR vyrábí produkty, které jsou vyznačeny  
na obr. 2.4 modrou barvou. Jedná se o: 
 dveřní systémy, 
 dveře pro pasaţéry, 
 dveře do kabiny řidiče, 
 vnitřní dveře, 
 elektropohony dveří, 
 nástupní pomůcky, 
 schůdky, 
 výklopná a výsuvná stupátka, 
 rampy pro vozíčkáře [17]. 
 
Obr. 2.4 Vyznačení produktů firmy IFE [17]. 
Výroba se dělí na jednotlivé výrobní segmenty: 
 hrubá montáţ dveřních křídel, 
 konečná montáţ dveřních křídel, 
 montáţ pohonů, 
 montáţ nástupních pomůcek [17]. 
Toto rozdělení koresponduje s segmentovou organizační strukturou firmy, která se nachází 
v příloze 1. Jednotlivé výrobní segmenty jsou řízeny vedoucími segmentu. Ti podléhají 
vedoucímu výroby, který je podřízený přímo řediteli závodu. Celou organizační strukturu 
managementu lze z hlediska nadřízenosti a podřízenosti rozdělit do tří úrovní: 
 level 1, který lze přirovnat k strategickému managementu, 
 level 2, který lze přirovnat k taktickému managementu, 
 level 3, který je stěţejní pro tuto studii a představuje operativní management [17]. 
Zaměstnance společnosti lze rozdělit na: 
 přímé zaměstnance, coţ jsou výrobní zaměstnanci (operátoři a specialisté ve výrobě 
podílející se přímo na výrobě produktu), 
 nepřímé zaměstnance, jako jsou servisní zaměstnanci (podpůrné profese - sklad, 
expedice, kontrola kvality, údrţba), 
 administrativní zaměstnance [17]. 
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3 HODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU OPERATIVNÍHO ŘÍZENÍ 
VÝROBY 
Hodnocení současného stavu operativního řízení výroby ve firmě IFE-CR se zaměřuje  
na výrobu dveřních křídel, a to se zaměřením na výrobní program, výrobní systém  
a organizaci výrobního procesu. Výroba dveřních křídel se dělí na dva výrobní segmenty: 
 segment RAW - hrubá montáţ dveřních křídel, 
 segment FA - konečná montáţ dveřních křídel. 
Mezi těmito segmenty výroby se nachází kooperace, která zajišťuje lakování dveřních 
křídel. 
3.1 Hrubá montáţ dveřních křídel - RAW 
Zde probíhá výroba dveřních křídel od polotovarů aţ po broušení a následné balení  
a expedici do lakovny. 
3.1.1 Organizační struktura segmentu RAW 
Z hlediska technologie výroby a toku materiálu výrobou se výrobní část segmentu dělí  
na tři výrobní úseky: 
 MECHO, SVAZ (modrá barva), 
 ROLE, SUMO, LISY (zelená barva), 
 BRUF, TMEL, KONTROLA, EXPEDICE (červená barva), jak je znázorněno  
na schématu výrobny 3.1 [11]. 
Segment hrubé montáţe čítá celkem 191 pracovníků, z toho 155 je přímých, 20 je 
nepřímých a 16 je administrativních. Dělí se na výrobní část a technickou podporu výroby. 
Celý segment řídí vedoucí segmentu. Ten spolupracuje s koordinátorem, který dále 
spolupracuje s jednotlivými koordinátory výrobních úseků. Kaţdé pracoviště má svého 
týmového mluvčího. Ten je zodpovědný za komunikaci s koordinátorem výrobního úseku 
a prezentuje výsledky práce. Do technické podpory segmentu patří plánování, nákup, 
procesní auditoři, výstupní kontroloři a engineering, který se skládá z projektového 
vedoucího, z technologů CNC, procesních inţenýrů aj. Organizační schéma segmentu je 
znázorněno na obrázku 3.2 [11]. 
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Obr. 3.1 Model výrobny segmentu RAW [11]. 
 
Obr. 3.2 Organizační struktura segmentu RAW [11]. 
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3.1.2 Výrobní systém segmentu RAW 
Pohyb materiálových prvků je předepsán technologickým postupem. Model výrobny 
segmentu RAW je na obr. 3.1.  
Pracoviště obrábění, frézování a ohýbání 
Po vyskladnění polotovarů ze skladu se materiál v obrobně nařeţe na poţadovanou délku, 
případně ohne na ohýbačkách a frézuje na frézkách. Pomocí CNC strojů se polotvary 
obrobí dle výkresu. 
Pracoviště zámečnických prací 
Zde dochází k mytí profilů, odhrocení obrobených dílů, k montáţi helicoilu a drobných 
dílů, a naposledy k značení a gravírování výrobního čísla. 
Pracoviště svařování 
Svařováním se jednotlivé dílce (profily) spojí. Je to proces, který slouţí k vytvoření 
trvalého nerozebíratelného spoje dvou a více materiálů. Obecným poţadavkem na proces 
svařování je vytvoření takových termodynamických podmínek, při kterých je umoţněn 
vznik nových meziatomových vazeb. Pouţívají se dvě metody svařování: 
 technologie svařování TIG (WIG) 
 technologie svařování MIG [11]. 
Lepení 
U některých typů dveří se jednotlivé dílce nespojují svařováním, ale lepením. Lepení je 
speciální technologie spojování dílů s cílem vytvořit spoj splňující poţadavky na pevnost, 
dlouhodobou odolnost vůči teplotě, UV záření, vodě a vlhkosti, mycím prostředkům atd. 
Lepením je moţné spojovat díly stejných i odlišných materiálů, se stejnými nebo 
odlišnými povrchy. Vlastnosti materiálů zůstanou zachovány. Vzniká nerozebíratelný spoj. 
Lepidlo je látka, která umoţňuje přilnutí povrchů pevných předmětů a tím jejich pevné 
spojení. Lepidlo mohou tvořit přírodní směsi nebo syntetické materiály. Pouţívají se tři 
druhy lepidel: 
 organická, 
 anorganická, 
 silikony [11]. 
Pracoviště broušení 
Po svařování se okenní a dveřní rám brousí, aby se dosáhlo hladkého povrchu. 
Pracoviště rovnání 
Po broušení je třeba vyrovnat geometrické odchylky tvaru, ke kterým dochází  
při svařování. 
Montážní pracoviště 
Po vyrovnání se materiál sloţí a vznikne dveřní křídlo. 
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Pracoviště lisování 
Dveřní křídlo se za působení tepla a tlaku lisuje předepsanou dobu. Pouţívá se speciální 
lis. 
Expedice 
Vylisované dveřní křídlo se obrousí do hotového stavu, zabalí se a odesílá do lakovny. 
3.1.3 Výrobní program segmentu RAW 
Produkty, které jsou výstupem segmentu RAW, jsou zobrazeny na obr. 3.2. Dveře se dělí 
na dva základní typy, a to na rámové a sendvičové dveře. Sendvičové se dle způsobu 
montáţe a pouţití druhů výplně dělí dále dle obrázku. 
 
Obr. 3.3 Produkty segmentu hrubé montáţe dveřních křídel [11]. 
Rámové dveře se skládají ze svařených nebo lepených profilů, které jsou nařezány  
na poţadovanou míru, obrobeny na CNC strojích, zbaveny nečistot v myčce a které prošly 
zámečnickými pracemi, odkud putují do svařovny nebo místnosti s lepením. Po kontrole 
jsou odeslány do lakovny a po zpětném přijetí jsou na konečné montáţi opatřeny sklem, 
různými elektrickými rozvody a dalšími nezbytnými prvky. Model rámových dveří je 
znázorněn na obr. 3.4 [3]. 
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Obr. 3.4 3D model rámových dveří [11]. 
Sendvičové dveře se vyrábí odlišným způsobem. Na základní svařený rám je z jedné strany 
nasazen plech, který byl zhotoven jiţ dříve. Má ohnuté okraje a je reduxem olepený ze tří 
stran. Čtvrtá strana se olemuje kolem rámu po nasunutí a zajištění správné polohy 
dosedacích ploch. V případě nepěněných dveří se do prázdného prostoru rámu dveří vkládá 
papírová nebo hliníková výplň. Pak se z druhé strany nasune plech stejným způsobem jako 
v předchozím případě. Následuje slepení dveří ve vyhřívaných lisech. Aby se docílilo 
správného spojení elementů, musí v lisu za dané teploty a tlaku strávit předepsanou dobu. 
V případě pěněných dveří je postup stejný, ale dveře zůstávají duté aţ do doby vloţení  
do lisu, kde jsou vyplněny pěnou. 3D model sendvičových dveří je na obrázku 3.5 [3].  
 
Obr. 3.5 3D model sendvičových dveří [11]. 
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3.2 Konečná montáţ dveřních křídel - FA 
Konečná montáţ zajišťuje výrobu dveřních křídel od hotových zabalených rámů,  
které přicházejí z lakovny a které se zhotovily v předchozím výrobním segmentu RAW,  
aţ po finální produkt. 
3.2.1 Organizační struktura segmentu FA 
Segment konečné montáţe dveří se dělí na výrobní část a technickou podporu výroby. 
Organizační struktura výrobní části segmentu je na obrázku 3.6. Celý segment řídí vedoucí 
segmentu, který spolupracuje s koordinátory. Ti se starají o dané výrobní úseky. Kaţdý 
výrobní úsek má svého týmového mluvčího, který komunikuje s koordinátorem výroby a 
prezentuje výsledky za celý výrobní tým úseku. 
Z hlediska technologie a toku materiálu se výrobní část segmentu dělí na základní výrobní 
úseky: 
 sklení, 
 linka, 
 nelinka, 
 expedice [15]. 
Pracovní pozice výrobní části v segmentu pro dvousměnný provoz je následující: 
 koordinátor výroby (1x pro kaţdou směnu), 
 týmový mluvčí sklení (1x pro kaţdou směnu), 
 týmový mluvčí linky (1x pro kaţdou směnu), 
 týmový mluvčí nelinky (1x pro obě směny společně), 
 týmový mluvčí expedice (1x pro obě směny společně), 
 operátor vybalování rámů (2 operátoři pro obě směny), 
 operátoři sklení (26 operátorů pro obě směny), 
 operátoři linkové montáţe (26 operátorů pro obě směny), 
 operátoři nelinkové montáţe (9 operátorů pro obě směny), 
 operátoři expedice (13 operátorů pro obě směny) [15]. 
Do technické podpory výroby patří koordinátoři, vedoucí technologie segmentu, 
technologové, procesní inţenýr, plánovač výroby, disponent nákupu, inţenýr kvality, ECO 
koordinátor. Výrobní část segmentu čítá celkem 86 pracovníků, z toho 76 je přímých, 
devět je nepřímých a jeden je administrativní pracovník [15]. 
  
 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE List 31 
 
Obr. 3.6 Organizační schéma výrobní části segmentu FA [15]. 
3.2.2 Výrobní systém segmentu FA 
Schéma výroby segmentu konečné montáţe dveřních křídel je zobrazena na obrázku 3.7. 
 
Obr. 3.7 Schéma výroby dveřních křídel segmentu FA [15]. 
Pracoviště gumové konfekce 
Pracoviště zajišťuje přípravu gumových těsnících profilů dle výkresové dokumentace. 
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Pracoviště vybalování rámů 
Rámy dveří, které byly zhotoveny v předchozím segmentu výroby a odeslány do lakovny, 
se na tomto pracovišti vybalují z ochranných folií. Provádí se vizuální kontrola lakovaného 
povrchu. Přidělí se průvodní dokumentace a identifikační štítky. 
Pracoviště sklení 
Nejprve se připraví lepící plochy na rámu, skle a jiných komponentech. Poté se aplikuje 
lepidlo a usadí sklo či další komponenty do rámu. Následně se obtmelí vloţené 
komponenty. Sklení je důleţitá operace a vyţaduje školené pracovníky. Kaţdé usazení skla 
se podrobuje kontrole a také testům. Nedodrţení technologie znamená sníţení pevnosti 
lepeného spoje. 
Technologická zóna 
Po sklení míří dveře do technologické zóny. Ta slouţí pro umístění dveří po dobu schnutí 
lepidla. Dle pouţití lepidla zde zůstanou 2 aţ 24 hodin. V této době nesmí být se dveřmi 
manipulováno a není moţno dotýkat se povrchu schnoucího lepidla. 
Nelinkové montážní pracoviště (nelinka) 
Z technologické zóny putují dveřní křídla na linkové montáţní pracoviště  
nebo na nelinkové montáţní pracoviště. Na nelinkové montáţi se kompletují dveřní křídla 
na na sobě nezávislých montáţních pracovištích. Jsou zde zpracovávány tzv. exotické 
projekty, coţ jsou montáţně komplikované nebo rozměrově velké dílce. 
Linkové montážní pracoviště (linka) 
Na linkové montáţi se kompletují dveřní křídla na 11 montáţních pracovištích. 
Zpracovávají se zde montáţně jednoduché projekty. Poměr kusů v lince a nelince je cca 
80:20. Kaţdá operace začíná načtením pracovního postupu přes čárový kód. Po zpracování 
poţadované operace se pak stisknutím příslušného tlačítka spustí automatický posun 
dveřního křídla na další pracoviště. Na lince se pracuje v 9 minutovém taktu. Přehled 
jednotlivých operací na montáţní lince je znázorněn na obr. 3.8. 
 
Obr. 3.8 Operace prováděné na montáţní lince [15]. 
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Pracoviště 3D měření 
Na tomto pracovišti se provádí 3D měření tvaru dveřních křídel u zákazníkem 
definovaných projektů. Výstupem z 3D měření je protokol popisující tvar dveří  
s odchylkami. 
Technologická zóna 
Slouţí pro umístění dveří po dobu schnutí lepidel a tmelů pouţívaných při montáţních 
operacích, obvykle po dobu 6 hodin. V této době rovněţ nesmí být se dveřmi 
manipulováno a není moţno dotýkat se povrchu schnoucího lepidla a tmelu. 
Formel-D 
Formel-D je speciální pracoviště, kde se provádí nezávislá kontrola kvality třetí stranou. 
Provádí se záznam kontroly do poţadované dokumentace - checklistu. 
Expedice 
Hotová dveřní křídla se balí do předem specifikovaných obalových materiálů. Pouţívá  
se dřevěných beden či kovových stojanů. Nachází se zde také centrum opravy laku,  
které slouţí pro lokální a drobné opravy lakovaných dílů a skel. 
3.2.3 Výrobní program segmentu FA 
Produktová paleta segmentu FA se dělí na: 
 nástupní systémy, 
o dveře pro cestující, 
o dveře pro řidiče, 
o vnitřní dveře, 
 nástupní pomůcky, 
o schody, 
o rampy, 
o přední/zadní nouzové výstupní rampy, 
 mezivozové systémy, 
o dveře 
o protipoţární dveře [15]. 
Dveřní křídla se dělí: 
1. dle stavby dveřního rámu, který je znázorněn na obrázku 3.9, 
2. dle tvaru dveřního rámu, obr. 3.10, 
3. dle polohy obvodových těsnících prvků, obr. 3.11, 
4. dle způsobu montáţe skla, obr. 3.12. 
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Obr. 3.9 Dveřní křídla dle stavby dveřního rámu [15]. 
 
Obr. 3.10 Dveřní křídla dle tvaru dveřního rámu [15]. 
 
Obr. 3.11 Dveřní křídla dle polohy obvodových těsnících prvků [15]. 
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Obr. 3.12 Dveřní křídla dle způsobu montáţe skla [15]. 
3.2.4 Zajištění výrobní kvality v segmentu FA 
O výrobní kvalitu se v segmentu FA stará tým sloţený z kvality auditorů a inţenýra 
kvality. 
Řízení interních reklamací probíhá přes korporátní informačně řídící systém SAP. Kaţdá 
zjištěná neshoda je popsána do hlášení, které je vystavováno kvality auditorem, 
koordinátorem výroby nebo týmovým mluvčím. Hlášení je dále koordinováno inţenýrem 
kvality, který dohlíţí na plnění definovaných opatření. 
Řízení zákaznických reklamací je analogické jako v předchozím případě. Probíhá přes 
korporátní informační systém SAP. Kaţdá zákaznická reklamace je popsána do hlášení, 
které je vystavováno koordinátorem reklamace v IFE Kematen, a v rámci výrobního 
podniku je hlášení koordinováno inţenýrem kvality, který dohlíţí na plnění definovaných 
opatření a reklamaci řeší [15]. 
3.3 Kooperace lakování 
Kooperace se nachází mezi hrubou montáţí a konečnou montáţí dveřních křídel. Jejím 
úkolem je zajistit povrchovou úpravu po hrubé montáţi, tedy lakování. Provádějí se dva 
typy lakování: 
 práškové lakování, 
 mokré lakování. 
Kooperaci zajišťuje pět firem. Čtyři lakovny se nachází v České republice a jedna  
v zahraničí. 
3.3.1 Práškové lakování 
Jedná se o proces elektrostatického nanášení prášku, při kterém se mezi práškem  
a lakovaným materiálem vytvoří elektrické pole. Prášek se ţene stlačeným vzduchem  
a na vyústění je elektricky nabit. Kvůli rozdílné polaritě tohoto prášku a zpracovaného 
materiálu je přitahován k povrchu materiálu. Díky svému náboji se prášek pevně přilne  
k povrchu a během následujícího tepelného zpracování se roztaví a speče do celistvé 
vrstvy. K tomu dochází při teplotě 180°C, přičemţ teplota předmětu a doba zpracování 
značně závisí na typu pojiva. V tomto případě přibliţně 15 minut. Po ochlazení je 
výsledkem dobře přilnutá, rovnoměrná a trvanlivá ochranná vrstva [19,25]. 
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Práškové lakování se pouţívá u rámových dveřních křídel v jedné vrstvě. Celý proces  
ve výrobě trvá zhruba jeden den. Tento finální povrch můţe být buď konečný (estetický) 
nebo je základem pro další zpracování mokrým lakováním [25]. 
3.3.2 Mokré lakování 
Mokré lakování se pouţívá jak pro rámové tak pro sendvičové dveře. Mokré laky  
se skládají z následujících sloţek: pojiva, pigmentu a nezbytných přísad v organických 
rozpouštědlech. Tyto laky se na připravený hliníkový povrch nanášejí technologií stříkání  
s následným sušením. Během vysoušení se odpařováním rozpouštědla vytvoří film  
a tepelným zesítěním polymeru dochází k zavázání pigmentů do vytvářeného laku.  
Po aplikaci všech vrstev dochází k vytvrzení laku, které trvá zhruba 14 dní. Od pouţitého 
pojiva velmi závisí způsob nanášení, počet vrstev laku, podmínky schnutí a spojení  
a definované vlastnosti povrchu. Počet vrstev se řídí dle lakovacího předpisu. Minimálně 
se pouţívají dvě vrstvy. Barvy mohou být buď vodou ředitelné, nebo rozpouštědlové. 
Vytvrzení vodních laků trvá déle, zhruba 14 dní, rozpouštědlové trvají zhruba jeden týden. 
Malé díly (komponenty k dveřím) mohou být rovněţ práškované nebo mokře lakované 
nebo obojí [20,25].  
3.4 Plánování zakázek 
IFE-CR pouţívá pro plánování zakázek tyto programy: 
 SAP R3, 
 Eigner PLM 5.0. 
SAP R/3 je softwarovým produktem společnosti SAP, který slouţí pro řízení podniku 
(Enterprise resources planning – ERP). Jeho nová verze se jmenuje mySAP. SAP R/3  
se skládá z následujících modulů: 
 FI (Financial Accounting) Finanční účetnictví, 
 CO (Controlling) Kontroling, 
 AM (Asset Management) Evidence majetku, 
 PS (Project system) Plánování dlouhodobých projektů, 
 WF (Workflow) Řízení oběhu dokumentů, 
 IS (Industry Solutions) Specifická řešení různých odvětví, 
 HR (Human Resources) Řízení lidských zdrojů, 
 PM (Plant Maintenance) Údrţba, 
 MM (Materials Management) Skladové hospodářství a logistika, 
 QM (Quality Management) Management kvality, 
 PP (Production Planning) Plánování výroby, 
 SD (Sales and Distribution) Podpora prodeje [18]. 
Výše uvedené je znázorněno na obr. 3.13. Systém je zaloţený na technologii klient/server. 
Produkty SAP se uplatňují v řízení všech ekonomických aktivit podniků, především  
ve finančních, logistických a personálních operacích. Výhodou systému je zejména 
schopnost vytvářet individuální řešení dle poţadavků zákazníka. Propracovanost SAP R/3 
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garantuje integrovanost a moţnost rychlého přístupu k nejširšímu okruhu informací. Díky 
své komplexnosti je systém vhodný pro podniky velké, střední i malé [18]. 
 
Obr. 3.13 Znázornění modulů systému SAP R/3 [18]. 
Eigner PLM 5.0 je systém pro správu ţivotního cyklu výrobku. PLM (Product Lifecycle 
Management) je informační platforma, která v sobě zahrnuje technické, výrobní  
i marketingové údaje o daném výrobku. Výrobní podnik potřebuje mít systém řízení 
výroby (např. ERP), systém řízení vztahů s dodavateli SCM, systém řízení vztahů  
se zákazníky CRM, systém řízení kvality a systém pro plánovitý technický rozvoj  
a inovace. PLM tyto systémy sjednocuje a vytváří konsolidovaný soubor informací  
o daném výrobku. Platforma PLM pokrývá pět základních oblastí: 
 systémový engineering, 
 správu výrobního portfolia, 
 systémy pro vývoj, konstrukci a přípravu výroby produktů (CAD, CAE, CAM 
atd.), 
 správu výrobních procesů, 
 správu dat o výrobku [16]. 
Systémový engineering sbírá všechny poţadavky na výrobky (primármě poţadavky 
zákazníků, ale také poţadavky regulatorních orgánů např. na bezpečnost, kvalitu atd.)  
a koordinuje práce na vývoji nových a inovacích stávajících výrobků. Správa výrobního 
portfolia slouţí zejména k alokaci výroby podle plánu vývoje produktu a dostupných 
výrobních zdrojů. Systémy pro vývoj, konstrukci a přípravu výroby jsou systémy  
pro počítačovou podporu konstrukce mechanické i elektrické části výrobků, pro technickou 
přípravu výroby a simulace výrobních procesů. Systémy pro správu výrobních procesů 
umoţňují sledovat výrobu a optimalizovat výrobní procesy. Správa dat o výrobku  
se soustřeďuje na udrţování aktuálních informací o výrobku od začátku jeho vývoje  
po celou dobu výroby. Platfoma PLM sjednocuje těchto pět oblastí do jediného 
konzistentního systému [16]. 
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Jakmile oddělení prodeje IFE KEM obdrţí nové objednávky, musí být nejprve technicky  
a konstrukčně zpracované. Následně jsou vloţeny do internetového programu řízení 
projektů (Projektsteuerung) včetně zodpovědností a dohodnutých termínů dokončení.  
Po technickém vyjasnění jsou všem vyráběným produktům a nakupovaným komponentám 
přiřazena jedinečná materiálová čísla. Technologie výroby, dle výkresové dokumentace 
zobrazované programem Eigner PLM 5.0, vytvoří potřebná čísla materiálů v SAPu a zajistí 
správnost, kompletnost a patřičnou strukturu kusovníků a pracovních postupů. Vedoucí 
projektů dle smlouvy se zákazníkem vytvoří objednávky v SAPu. Tyto objednávky jsou  
v SAPu potvrzeny vzhledem k moţnosti dodání nakupovaných komponent a volných 
kapacit výroby. Na základě tohoto potvrzení SAP automaticky vygeneruje dané potřeby 
pro nákup a plánované výrobní zakázky pro výrobu. Oddělení logistiky na základě těchto 
plánovaných poţadavků sestavuje výrobní plán a oddělení nákupu zajistí dodání 
potřebných komponent. Všechny přijaté objednávky z IFE Kematen mají své jedinečné 
číslo [14]. 
Proces plánování v rámci podniku se strukturně dělí na několik po sobě jdoucích 
samostatných procesů. 
1. Vedoucí oddělení plánování připraví tříměsíční fixní a šestiměsíční výhledový plán 
pro celý závod IFE Brno, který prezentuje hlavnímu vedení společnosti. 
2. Jednotliví plánovači výrobních segmentů sestaví měsíčně očekávaný plán  
pro následující období, který je dále prezentován a konzultován s vedoucím 
výroby. 
3. Oddělení plánovaní na denní bázi upřesňuje expediční plán pro období daného 
měsíce. 
4. Denní porada za přítomnosti plánování a výroby detailně rozepisuje výrobní plán 
na následujících 3 aţ 5 dnů [14]. 
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4 NEDOSTATEK SOUČASNÉHO STAVU 
Na základě hodnocení současného stavu operativního řízení výroby byl vytipován 
podstatný nedostatek v oblasti plánování výroby a zásobování, který má vliv na plynulost 
výrobního toku. V následujícím textu bude tento nedostatek analyzován. Analýza  
se zaměří na plánování a zásobování jednotlivých segmentů výroby. Pro hodnocení 
současného výrobního toku v čase se pouţije Ganttův diagram. 
4.1 Definice úkolu 
Jedná se o vybalancování plánování výroby a zásobování ve vztahu k segmentu konečné 
montáţe dveřních křídel, tak aby byl zajištěn plynulý tok materiálu mezi segmenty: 
 kooperace (lakování), 
 konečná montáţ dveřních křídel. 
Do analýzy plánování výroby a zásobování se zahrne i segment hrubé montáţe dveřních 
křídel, protoţe zde výroba dveřních křídel začíná. Schéma materiálového toku dveřních 
křídel je znázorněno na obrázku 4.1. 
 
Obr. 4.1 Schéma materiálového toku dveřních křídel. 
4.2 Analýza operativního plánování a zásobování výroby dveřních křídel 
Výrobnímu managementu se doposud nepodařilo v plánování skloubit, aby segment 
konečné montáţe dveřních křídel dostával pravidelnou část pro výrobu z kooperace 
(lakoven) [23,26]. 
4.2.1 Plánování výroby hrubé montáţe dveřních křídel 
Jakmile se v systému SAP zobrazí objednávky, na základě moţností kapacit a materiálu  
se stanový reálný termín, kdy je moţné zákazníkovi hotové výrobky dodat. Probíhá 
komunikace mezi jednotlivými segmenty výroby, protoţe nakupované díly vstupují  
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do výrobního procesu ve všech segmentech. Do kaţdého projektu vstupuje různý počet 
materiálů a kaţdý má různou dodací lhůtu. 
Jakmile se potvrdí termín v systému SAP, dojde přes půlnoc k automatickému 
rozplánování termínů dokončení výroby a předání pro jednotlivé segmenty výroby 
dveřních křídel, tedy pro: 
 konečnou montáţ dveřních křídel - FA, 
 lakovny - kooperace, 
 hrubou montáţ dveřních křídel - RAW [22]. 
To je znázorněno na obr. 4.2. 
Pak dojde k nákupu poţadovaného materiálu (plechy, profily). Na jednotlivá pracoviště  
se kapacitně rozplánují určité objednávky, zakázky, jak dle systému SAP, tak dle výpočtu,  
a také se rozplánují v daném čase. Toto určí plánovač výroby segmentu hrubé montáţe 
[22]. 
Pro segment hrubé montáţe je důleţitý termín dodání z hrubé montáţe do lakoven, který je 
třeba splnit. Výrobky je třeba odeslat nejpozději v tento termín nebo v rozptylu dodání -15 
aţ 0 dnů vzhledem k termínu. 1x týdně probíhají schůzky, kde se diskutuje o projektech, 
aby nedocházelo ke zpoţdění. Současná situace udává, ţe 93% projektů je dodána včas, 
tedy do termínu, a pouze 7% je pozdě dodaných [22]. 
Moţné příčiny nedodrţení termínu dodání na kooperaci v segmentu RAW jsou většinou  
z důvodu vstupujících (nakupovaných) dílů, např.: 
 zpoţdění dodání profilů, 
 zpoţdění dodání odlitku rámu apod. 
Nebo z důvodu kvalitativních problémů u dodavatele, kvalitativních problémů hrubé 
montáţe, inventury i případných ztrát materiálu. 
Pro denní plánování na hrubé montáţi se pouţívá program MS Excel. Obsahuje jednotlivé 
projekty, zejména: 
 čísla projektů, 
 názvy projektů, 
 počty v dávce (Baugruppa), 
 termíny u zákazníka, 
 termíny dokončení výroby v RAW a předání do lakoven [22]. 
Tento seznam běţících projektů je denně aktualizován. Kaţdé ráno probíhá porada o tom, 
jaké výrobky jsou hotové (zabalené), aby se ujasnily priority a dodrţely termíny dodání. 
Rovněţ probíhá komunikace s týmovými mluvčími, kteří mají výhledy o tom, kolik 
pracovníků bude pro výrobu k dispozici. Po vystavení dodacího listu jsou hotové výrobky 
z hrubé montáţe odesílány po dávkách (Baugruppách) do lakoven [22]. 
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Obr. 4.2 Schéma plánování výroby dle systému SAP. 
4.2.2 Plánování kooperace 
Surové dveře z hrubé montáţe jsou expedovány na kooperaci. Kooperace zajišťuje 
lakování dveřních křídel. IFE-CR nemá vlastní lakovnu. Ve výrobě se nachází pracoviště 
lakování, které slouţí pouze pro drobné nedodělávky. Firma spolupracuje s celkem pěti 
lakovnami. Čtyři lakovny se nachází v České republice a jedna v Rakousku. O plánování 
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se stará plánovač kooperací. Kaţdý projekt se lakuje v jedné lakovně. V které určuje 
strategický nákupčí při rozjezdu nového projektu [24]. 
Kaţdý projekt se skládá z dveří a z drobných lakovaných dílů. Některé jsou lakované 
technologií mokrého lakování, některé práškovou technologií a některé oběma. Existuje 
mnoho kombinací. Na expedici se surová dveřní křídla z hrubé montáţe kompletují  
v určitém počtu do dřevěných beden a obalují ochrannou folií. Ta chrání výrobky proti 
vnějším vlivům. Drobné díly se připojí k bedně a tvoří tak hotový celek pro expedici [24]. 
Jakmile odejdou dveře do lakovny, mají lakovny za úkol zaplánovat jednotlivé počty 
lakování dveří dle svých kapacit do plánu vývozu a měření spolehlivosti dodávek v MS 
Excel. Tento plán pro lakovny vytváří oddělení kooperace. Slouţí k monitorování průběhu 
procesu lakování u lakoven. Lakovny tento plán aktualizují 1x denně. Do bílých políček 
zapisují svůj plán podle toho, kolik kusů jsou schopni nalakovat, a do zelených zapíší 
skutečný počet nalakovaných dveří. Plán je nastaven kumulovaně na tři týdny dopředu. 
Plán se měří na jeden týden, týdenní výhled, který se zmrazí, a měří se tak spolehlivost 
dodávek. Tento plán je klíčový pro plánovače konečné montáţe [24]. 
Lakovny mají z hlediska výroby dva technologické časy: 
 lakování standard, které slouţí pro standardní sériovou výrobu, 
 lakování extra pro kritické případy, kdy je třeba urychlit lakování a splnit  
tak poţadovaný termín od zákazníka včas. 
Dále oddělení kooperace vytváří databázi formou MS Excel. Ta obsahuje jednotlivé běţící 
projekty s informacemi o tom, která lakovna lakuje, jaké je pouţité lakování, počet  
na baugruppu apod. Plánovači tak mohou vidět, jestli je odesláno všechno na baugruppu, 
jaká je objednávka, termín kdy baugruppa došla apod. Jedná se o duplování systému SAP. 
Kaţdý týden se provádí reporting současného stavu, např. které projekty jsou s termínem 
pozadu apod., a dále se také vytváří tří aţ čtyř měsíční výhled pro kaţdou lakovnu [24]. 
Moţné příčiny nesplnění termínu dodání z lakoven na konečnou montáţ jsou: 
 surové dveře jsou připraveny k expedici, ale nejsou hotové drobné díly, 
 nekvalitní výrobek surových dveří z hrubé montáţe, který se zjistí v lakovnách  
a dveře se tak musí vrátit zpět na opravu, 
 včasné nedodání barvy do lakoven od dodavatelů, 
 nedostatečně vyschlý lak. 
Na základě nekvalitních výrobků z hrubé montáţe segment kooperace eviduje a vytváří 
seznam vrácených dveří zpět na opravu [24]. 
Kaţdý den se ověřuje stav, jestli výrobky z lakoven přijdou či ne na konečnou montáţ. 
Tyto informace se dále předávají plánovači konečné montáţe. 
4.2.3 Plánování výroby konečné montáţe dveřních křídel 
Proces plánování konečné montáţe je analogický s plánováním hrubé montáţe.  
V objednávkách, které přicházejí z IFE Kematen, se nacházejí určité typy výrobků, které 
zákazník poţaduje ve stanoveném termínu. Pokud je tento termín reálný, dojde k prověření 
materiálu a prověření výrobních kapacit, aby nebylo v daný okamţik na střediscích 
překapacitováno. Je li vše v pořádku, pak je termín potvrzen [26]. 
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Po potvrzení se v systému SAP objeví poţadavky pro nákupčí. Dříve nejsou k dispozici. 
Po objednání hotového výrobku se rozpadne kusovník a nákupčí druhý den po aktualizaci 
vidí, co všechno mají nakoupit. Další den se vytvoří objednávky u dodavatelů  
s poţadavky, s termíny atd. Dodavatelé na to reagují a potvrdí, jestli toto poţadované 
mnoţství jsou schopni splnit či nikoliv [26]. 
Hotové produkty, které přichází z kooperace, jsou rozplánovány na konečnou montáţ 
dveřních křídel. Plánování se v systému SAP kapacitně nezohledňuje, protoţe není 
dostatek vstupních dat, proto se vyuţívá programu MS Excel. Toto plánování má  
na starosti plánovač konečné montáţe dveřních křídel. 1x týdně, někdy i 2x týdně, dopředu 
dostává výhledy z lakoven. Podle toho je moţné určit, co vše z lakoven přijde do výroby.  
Z těchto dat se vytváří: 
 denní plán, denní výhled, který je aktuální pro kaţdý den a pracovníci tak vědí,  
co mají vyrábět, 
 týdenní plán, který se vytváří jednou týdně pro usjednocení toho, co se v daném 
týdnu bude vyrábět, co přijde z lakoven, co je moţné kapacitně vyrobit  
a materiálově zajistit. Od týdenního plánu se odvíjí denní plán [26]. 
Denní plán se formou tabulky z programu MS Excel vyvěsí na kaţdé pracoviště. Denní 
plán obsahuje: 
 číslo výrobku, 
 název projektu, 
 počet kusů, 
 zda je materiál OK, tzn. zda je dostupný [26]. 
Priority výroby v denním plánu se označují červenou barvou. 
Den před výrobou se nechává vyskladnit materiál. Sklad má 24 hodin na vychystání 
materiálu a komponent [26]. 
V segmentu konečné montáţe se zpracovává 1000 aţ 1200 kusů dveří měsíčně. Pro výrobu 
je optimální zpracovávat denně 60 aţ 70 kusů. Segment FA má z hlediska plánování 
kapacit tři klíčová pracoviště: pracoviště sklení, linkové pracoviště a nelinkové pracoviště 
[26]. 
4.3 Plánování nových projektů 
Všechny potřebné informace o plánování nových projektů dveří přicházejí z IFE Kematen. 
Na poradách plánovači diskutují o tom, jaké projekty se chystají, z čeho se dveře budou 
skládat, jaká je technologie, konstrukce a jaké je lakování, kdy bude lakovací předpis apod. 
Lakování začíná půl roku dopředu, neţ se projekt rozběhne. Na kaţdé dveře se lakují 
vzorky, které musí zákazník schválit. Po odvzorkování se lakuje sériová výroba. Dva  
aţ pět týdnů trvá nákup barvy. Z tohoto důvodu je třeba o nových projektech vědět  
s předstihem. Je třeba zohlednit i konstrukci. Plánovači mají za úkol na základě termínu  
od zákazníka, který znají půl roku nebo tři čtvrtě roku dopředu, zjistit všechny potřebné 
termíny nakupovaných dílů apod., aby byl poţadavek termínu splněn. U nového projektu 
je třeba minimálně tři čtvrtě roku dopředu na něm pracovat. Samotná výroba trvá průměrně 
2 aţ 3 měsíce. Je třeba dbát technologických časů, termínů nákupu materiálu apod [26]. 
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4.4 Analýza výrobního toku v čase pomocí Ganttova diagramu 
Pro hodnocení materiálového toku v čase mezi jednotlivými výrobními segmenty (hrubá 
montáţ, kooperace, konečná montáţ) jsem zvolil Ganttův diagram. Ten zobrazí  
u jednotlivých projektů posloupnosti činností v čase. Na horizontální ose diagramu je 
vynesen čas, na vertikální jednotlivé činnosti. Délka úseček vyjadřuje skutečnou délku 
jejich trvání. Do diagramu je zahrnuta také doprava mezi jednotlivými segmenty, není však 
zahrnuta doprava k zákazníkovi. Základní informací je termín dodání zákazníkovi. Poté je 
projekt analyzován proti směru výrobního toku pomocí úseček, které zobrazují čas (dobu 
trvání) výroby v jednotlivých segmentech aţ k termínu zahájení výroby. Po domluvě  
s výrobním managementem jsem pro analýzu zvolil pět projektů rámových dveří a sedm 
projektů dveří sendvičových. Pro kaţdý typ dveří se vytvořil průměrný zástupce projektů, 
který je tvořen průměrnými časy z jednotlivých projektů a v tabulkách uvedených níţe je 
znázorněn v ţlutém řádku. Pro Ganttův diagram jsem pouţil časy potřebné na výrobu jedné 
baugruppy v jednotkách dnů. Tabulky s časy jsou uvedeny níţe a samotný Ganttův 
diagram jako příloha 2. Z diagramu je patrné, ţe výroba sendvičových dveří je podstatně 
delší neţ u rámových. Je to způsobeno delším výrobním časem potřebným v lakovnách. 
Tab. 4.1 Hrubá montáţ dveřních křídel, rámové dveře [22]. 
 
Tab. 4.2 Hrubá montáţ dveřních křídel, sendvičové dveře [22]. 
 
název ks
součet času 
přípravného a 
výrobního na bg [min]
součet času 
přípravného a 
výrobního na ks [min] celá bg [den] 1ks[den]
Projekt 1 28 11 265,80 402,35 7,82 0,28
Projekt 2 44 11 700,80 265,93 8,13 0,18
Projekt 3 96 27 676,00 288,29 19,22 0,20
Projekt 4 32 6 414,00 200,44 4,45 0,14
Projekt 5 30 12 798,60 426,62 8,89 0,30
suma 230 69 855,20 1 583,63 48,51 1,10
průměr 46 13 971,04 316,73 9,70 0,22
název ks
součet času 
přípravného a 
výrobního na bg [min]
součet času 
přípravného a 
výrobního na ks [min] celá bg [den] 1ks[den]
Projekt 1 32 23 720,70 741,27 16,47 0,51
Projekt 2 32 17 560,60 548,77 12,19 0,38
Projekt 3 24 19 510,80 812,95 13,55 0,56
Projekt 4 40 8 305,00 207,63 5,77 0,14
Projekt 5 8 3 684,80 460,60 2,56 0,32
Projekt 6 20 21 190,80 1 059,54 14,72 0,74
Projekt 7 38 14 691,80 386,63 10,20 0,27
suma 194 108 664,50 4 217,38 75,46 2,93
průměr 28 15 523,50 602,48 10,78 0,42
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Tab. 4.3 Doprava na kooperaci, rámové dveře [24]. 
 
Tab. 4.4 Doprava na kooperaci, sendvičové dveře [24]. 
 
Tab. 4.5 Kooperace, rámové dveře [24]. 
 
název ks doprava na bg [min] celá bg [den]
Projekt 1 28 120,00 1,00
Projekt 2 44 120,00 1,00
Projekt 3 96 120,00 1,00
Projekt 4 32 120,00 1,00
Projekt 5 30 120,00 1,00
suma 230 600,00 5,00
průměr 46 120,00 1,00
název ks doprava na bg [min] celá bg [den]
Projekt 1 32 60,00 1,00
Projekt 2 32 60,00 1,00
Projekt 3 24 60,00 1,00
Projekt 4 40 240,00 1,00
Projekt 5 8 60,00 1,00
Projekt 6 20 60,00 1,00
Projekt 7 38 240,00 1,00
suma 194 780,00 7,00
průměr 28 111,43 1,00
název ks celá bg [den]
Projekt 1 28 1,00
Projekt 2 44 1,00
Projekt 3 96 1,00
Projekt 4 32 1,00
Projekt 5 30 1,00
suma 230 5,00
průměr 46 1,00
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Tab. 4.6 Kooperace, sendvičové dveře [24]. 
 
Tab. 4.7 Doprava z kooperace na konečnou montáţ, rámové dveře [24]. 
 
Tab. 4.8 Doprava z kooperace na konečnou montáţ, sendvičové dveře [24]. 
 
název ks celá bg [den]
Projekt 1 32 16,00
Projekt 2 32 18,00
Projekt 3 24 10,00
Projekt 4 40 18,00
Projekt 5 8 18,00
Projekt 6 20 20,00
Projekt 7 38 14,00
suma 194 114,00
průměr 28 16,29
název ks doprava na bg [min] celá bg [den]
Projekt 1 28 120,00 1,00
Projekt 2 44 120,00 1,00
Projekt 3 96 120,00 1,00
Projekt 4 32 120,00 1,00
Projekt 5 30 120,00 1,00
suma 230 600,00 5,00
průměr 46 120,00 1,00
název ks doprava na bg [min] celá bg [den]
Projekt 1 32 60,00 1,00
Projekt 2 32 60,00 1,00
Projekt 3 24 60,00 1,00
Projekt 4 40 240,00 1,00
Projekt 5 8 60,00 1,00
Projekt 6 20 60,00 1,00
Projekt 7 38 240,00 1,00
suma 194 780,00 7,00
průměr 28 111,43 1,00
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Tab. 4.9 Konečná montáţ dveřních křídel, rámové dveře [26]. 
 
Tab. 4.10  Konečná montáţ dveřních křídel, sendvičové dveře [26]. 
 
4.5 Shrnutí analýz 
Z analýzy vyplývá několik důleţitých poznatků, které mají vliv na případné řešení 
problému. 
Základní rozplánování termínů pro jednotlivé segmenty provádí systém SAP automaticky 
po potvrzení objednávky. Tyto termíny jsou základní vstupní informací pro plánovače 
výroby jednotlivých segmentů. Cílem je tyto termíny dodrţet. 
Problémy v nedodrţení termínu předání výrobků ve výrobě vznikají v důsledku velkého 
mnoţství ovlivňujících faktorů. Jedná se zejména o zpoţdění dodání nakupovaného 
materiálu od dodavatelů, kvalitu či nekvalitu hrubé montáţe, to samé u lakoven a konečné 
montáţe. 
Zásobování není synchronizované. Stává se například, ţe hrubá montáţ má nakupený 
materiál, ale lakovna nemá, přičemţ projekt se má realizovat zhruba za měsíc. 
Výrobkový mix hrubé montáţe dveřních křídel má vliv na konečnou montáţ. Obecně 
"platí" pravidlo, ţe čím jednodušší je výroba na hrubé montáţi, tím sloţitější je výroba  
na konečné montáţi a obráceně. 
Proces lakování je sloţitý technologický proces, na který můţe mít vliv i počasí. Pokud 
nejsou dveře dostatečně vytvrzené, nelze je na konečnou montáţ dodat. Hrozí reklamace. 
Kaţdý projekt je originálem a do kaţdého projektu vstupuje materiál s různou dodací 
lhůtou. V měsíci květen běţí současně 66 projektů. Výroba v IFE-CR představuje 
zakázkovou malosériovou výrobu. 
název ks
součet času 
přípravného a 
výrobního na bg [min]
součet času 
přípravného a 
výrobního na ks [min] celá bg [den] 1ks[den]
Projekt 1 28 2626,6 93,81 1,82 0,07
Projekt 2 44 3088,7 70,20 2,14 0,05
Projekt 3 96 7572,8 78,88 5,26 0,05
Projekt 4 32 2222,8 69,46 1,54 0,05
Projekt 5 30 2374,8 79,16 1,65 0,05
suma 230 17885,7 391,51 12,42 0,27
průměr 46 3577,14 78,30 2,48 0,05
název ks
součet času 
přípravného a 
výrobního na bg [min]
součet času 
přípravného a 
výrobního na ks [min] celá bg [den] 1ks[den]
Projekt 1 32 782 24,44 0,54 0,02
Projekt 2 32 2059,2 64,35 1,43 0,04
Projekt 3 24 2284,4 95,18 1,59 0,07
Projekt 4 40 2192,8 54,82 1,52 0,04
Projekt 5 8 2009,6 251,20 1,40 0,17
Projekt 6 20 3233,2 161,66 2,25 0,11
Projekt 7 38 3192,9 84,02 2,22 0,06
suma 194 15754,1 735,67 10,94 0,51
průměr 28 2250,59 105,10 1,56 0,07
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Plánování výroby není dobře vybalancované, protoţe hrubá montáţ vyrábí surové dveře, 
poté je posílá do lakoven a z lakoven nechodí výrobky na konečnou montáţ pravidelně. 
Cílem je, aby na konečnou montáţ byly dodávány výrobky pravidelně. Kaţdý den okolo 
60 aţ 70 dveřních křídel. Hlavním úskalím je dodávka z lakoven. Tomu ovšem předchází 
dodávka z hrubé montáţe. Dále je to uţ jen otázka lakování. Současný stav, kdy lakovny 
dodávají v jeden den 150 dveří a druhý den jen dvoje dveře, je nevyhovující. 
Celkem je pět lakoven a kaţdou plánuje jiný plánovač. Lakovny jsou na sobě nezávislé, 
nedomlouvají se mezi sebou. Pokud se výrobek skládá z více dílů, lakují se v jedné 
lakovně. Pokud se výrobek skládá z práškového a mokrého laku, tak je jedna lakovna,  
kde se práškuje, a čtyři lakovny, které lakují mokře. Pokud se dveře skládají z obou laků, 
tak jdou nejdříve do lakovny, kde se práškuje, a pak jdou do lakovny na mokré lakování. 
Toto je dáno technologií. 
V případě ţe lakovna oznámí, ţe výrobky ve smluvený termín nedodá, například z důvodu 
toho, ţe nejsou dveře dostatečně vyschlé, plánovač konečné montáţe musí okamţitě 
zareagovat a druhý den oznámit výrobě, ţe nemají tyto dveře vyrábět. 
Výrobní kapacity na konečné montáţi jsou dány. V řešení nelze uvaţovat o změnách. 
Pruţné reagování na nepravidelnost dodávek pomocí krátkodobých kapacit není řešením. 
Pokud je někde překapacitováno a na některém pracovišti někdo chybí, jsou pracovníci 
automaticky přemisťováni na potřebná pracoviště. Toto se však děje při běhu, nikoliv dva 
aţ tři dny dopředu, neboť informace o skutečném počtu dodaných dveřních křídel  
z lakovny není s dostatečným předstihem známa. 
Plánovač, který získává informace o tom, jaký je stav v lakovnách, a kaţdé ráno ověřuje, 
které výrobky přijdou, a tuto informaci dále předává plánovači konečné montáţe, má 
výhledy i na 14 dní dopředu. Tyto výhledy jsou bohuţel pouze teoretické a nelze se podle 
nich řídit. 
Podmínky spolupráce s lakovnami jsou dojednávány bez účasti plánovače konečné 
montáţe. 
Hrubá montáţ není tímto problémem ovlivněna, protoţe je na počátku procesu výroby. 
Průměrně se na konečné montáţi zpracovává okolo 1000 dveří za měsíc. Balancuje  
se dle zákazníka. 
Systém Just-In-Time je aplikován pouze u materiálu ve skladu, nikoliv u hotových 
výrobků. 
Systém KANBAN je rovněţ aplikován ve skladu. Sklad je rozdělen na dvě části.  
Na klasický sklad a sklad s kardexovým systémem. V klasickém skladu se nacházejí 
palety, které mají své pozice, a skladník musí na danou pozici zajít a materiál vyskladnit. 
Kardexový systém je zaloţen na principu výtahu a automatickém vyskladnění po zadání 
čísla pozice. 
Vzhledem ke konečné montáţi není plánování v systému SAP dostačující. Nezohledňuje 
moţné příčiny zpoţdění dodávek z lakoven z důvodu sloţité technologie lakování. Proto  
se pro podrobnější plánování pouţívá evidence a aktualizace dat v programu MS Excel. 
V současné době se problém nepravidelnosti dodávek řeší vytvářením malých zásob  
na konečné montáţi, tak aby se zajistil plynulý tok. To ovšem není efektivním řešením. 
  
 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE List 49 
5 NÁVRH ŘEŠENÍ 
Na základě analýzy plánování a řízení zásob ve firmě IFE-CR uvádím několik teoretických 
přístupů řešení, které by měly pomoci vyřešit současný problém. Jedná se o následující 
přístupy: 
 Just-In-Time, 
 výrobní předstih, 
 vytvoření časového zásobníku, metoda DBR. 
5.1 Řízení zásob pomocí metody Just-In-Time - integrace dodavatelů 
Tento přístup řešení obsahuje pouze obecné návrhy řešení mezi dodavatelem (lakovnou)  
a odběratelem (konečnou montáţí dveřních křídel). 
Filozofie Just-In-Time (JIT) se primárně orientuje na procesy, nikoliv jen na jednotlivé 
operace. Vyuţívá se procesního řízení s cílem zcela eliminovat výrobní ztráty, za něţ  
se povaţují zásoby, vady, poruchy, prostoje, neproduktivní přepravy a neproduktivní 
kontroly. A to vše při pruţné malodávkové výrobě. Řeší řadu problémů mezi dodavatelem 
a odběratelem, jako jsou kontrola, skladování, příprava a kompletování materiálu. Tyto 
problémy přitom mají přímý vliv na plynulost materiálového toku. Při pouţití metody Just-
In-Time odběratel upustí od vlastního skladování materiálu a přechází na dodávky 
zabezpečující materiálové potřeby jednou, nebo dokonce několikrát, za den [6]. 
Cílem tohoto řešení je integrovat dodavatele (lakovny) do plynulého zpracovatelského 
toku. To umoţňuje poţadovat od nich dodávky právě včas, tedy v okamţiku, kdy se má 
dodávka začít zpracovávat. Umoţňuje podniku pracovat bez zásob, resp. s velmi malými 
zásobami. Pro oboustranně výhodnou integraci dodavatele je však nezbytné, aby byl 
zaveden do podmínek, kdy jsou jiţ zajištěny základní vnitřní poţadavky štíhlé výroby. 
Optimální zabezpečení dodávkové pohotovosti závisí na plánování spotřeby, plánování 
zásob a plánování dodávek. Materiálová dispozice je chápána jako krátkodobé plánování 
pohotovosti, které sestává z uvedených plánů spotřeby, zásob a dodávek, a probíhá  
za nepřetrţité evidence spotřeby, evidence stavů zásob a evidence plnění dodávek. Je třeba 
dosáhnout toho, aby opatřování hrubých lakovaných dveří bylo synchronizované  
s konečnou montáţí. Poţadovaným cílem je pak dosaţení stavu, který úplně vylučuje 
zásoby. Dodání se orientuje na krátkodobý plán a dávka poţadovaných lakovaných 
hrubých dveří je připravena k počátku plánovaného dne. Předpokladem takového systému 
je: 
 znalost potřeby k okamţiku dodání, který je stanoven na den, příp. na hodinu, 
 přesné sjednání dodavatelsko-odběratelských vztahů při absolutní spolehlivosti 
dodavatele, 
 místní blízkost dodavatele, 
 dokonalá komunikační technika [8]. 
Lakovny musí svůj systém plánování výroby přizpůsobit tomu, aby pokud moţno zajistily 
minimální průběţné doby na základě předzásobení materiálem, tak aby mohly rychle 
reagovat na případné upřesnění poţadavků. Dodavatelé se musí zaručit za dodávku 
správného mnoţství a včas, aby se neuvaţovalo o skladování a bylo moţné termínově 
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správné zabezpečení výroby. Navrhuji zaměřit se na kooperační strategii principu Just-In-
Time, která je výsledkem dlouhodobé kooperace. S dodavateli (lakovnami) se musí 
vytvořit určité formy integrace. Produkty budou charakteristické vysokou kontinuitou 
spotřeby. Vývoj produktu, řízení výroby a předzásobení musí probíhat v souladu  
s lakovnami. Mezi konečnou montáţí a lakovnami nesmí být omezen tok informací 
týkající se technologických informací. Systém JIT řeší: 
 mnoţstevní problém, který by byl řešitelný jen s vysokými skladovacími náklady, 
 problém pořadí dodávek, 
 problém ploch výrobních a skladovacích [8]. 
Základním předpokladem je, aby se dodavatel vzdal jakéhokoliv skladování a výrobky 
dodával bezprostředně po ukončení výroby odběrateli přímo do jeho výrobních prostor.  
V ustáleném kooperačním vztahu je dobré vyčlenit dodavateli prostor přímo v areálu 
firmy. Je třeba vytvořit úzkou kooperaci. Odběratel vybírá ke kooperaci dodavatele. 
Kritériem by měla být výhodná cena, vysoká kvalita a nejvyšší počet bezchybných 
dodávek. Lakovny musí být včas přizvány a zataţeny do vývoje nových projektů v rámci 
příslušných smluv. Musí být určena práva a povinnosti obou stran, sjednána logistika  
a odsouhlaseny informační a dopravní systémy obou firem. Pro dodavatele vznikají 
následující poţadavky: 
 dodavatel je zodpovědný za bezchybné dodávky, poněvadţ nepřichází v úvahu čas 
na provádění kontroly při vstupu do výrobního podniku, 
 náklady na zajištění kvality stoupají, 
 systém JIT předpokládá dohody o řízení informačního a materiálového toku [8]. 
Tyto obecné předpoklady jsou potřebné k zavedení systému JIT. Pokud některá z lakoven 
nebude splňovat výše uvedené předpoklady, je třeba vést jednání, která povedou k nápravě, 
nebo je třeba zváţit spolupráci s jinou lakovnou. 
5.2 Výrobní předstih 
Výrobní předstih je doba, o kterou musí dodávající pracoviště začít práci dříve neţ 
pracoviště odebírající, aby byla na odebírajícím pracovišti zabezpečena nerušená  
a rytmická práce [7]. Jestliţe bude tato teorie aplikována na současný problém, plyne z 
toho následující úvaha. Pokud by lakovny plánovaly výrobu tak, aby dveře, které jsou 
plánované na určitý termín, byly hotové dříve neţ je termín odeslání na konečnou montáţ, 
po překontrolování by zbyl čas na případné vrácení dveří na opravu. Cílem je vytvořit 
časovou rezervu, tedy nalakovat dveře o několik dní dříve, neţ je plánovaný termín,  
aby bylo moţné zajistit případné korekce. Jako příklad uvádím následující postup, který je 
třeba dodrţet. 
1. Dveře, které jsou plánované nalakovat na čtvrtek, budou hotové jiţ v pondělí. 
2. V pondělí dojde ke kontrole, jestli je lak v pořádku. 
3. V případě zjištění vad jsou dveře odeslány na opravu. 
4. Po odstranění vady je moţné odeslat dveře ještě v termínu na konečnou montáţ 
[24]. 
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Výsledkem bude splnění termínu dodání. Výrobní předstih je ovšem závislý na dodávkách 
z hrubé montáţe. Ta musí rovněţ dodávat surové dveře v předstihu a včas. 
5.3 Časový zásobník, DBR 
DBR je metoda určená k řízení výrobních a logistických procesů. Je součástí teorie 
omezení TOC, která řeší základní problémy ve výrobě: 
 nízkou ziskovost, 
 dlouhé dodací lhůty a průběţné doby výroby,  
 časté nedodrţování termínů dodávek,  
 vysokou úroveň zásob v distribučním systému,  
 vysokou rozpracovanost,  
 chybějící správné díly pro montáţ [21]. 
Teorie TOC počítá s tím, ţe v kaţdém výrobním systému se nachází alespoň jedno 
omezení (úzké místo), které určuje maximální průtok systému. Pro zlepšení úzkého místa 
ve výrobě se vyuţívá třífázový postup nazývaný Drum-Buffer-Rope (DBR).  
Drum (buben) stanovuje základní výrobní plán čili určuje výrobní rytmus organizace. 
Určení rytmu vychází ze zákaznických poţadavků a zároveň musí respektovat úzké místo 
výroby [21]. 
Buffer (zásobník) vytváří ochranu proti neočekávaným událostem v oblasti úzkého místa. 
Úzké místo musí být podle TOC neustále vytíţeno. Buffer vytváří před úzkým místem 
zásobníky, které mohou být materiálové (více materiálu neţ je momentálně potřeba) nebo 
časové (materiál je na místě dříve, neţ je potřeba) [21]. 
Rope (lano) pak zajišťuje uvolňování materiálu v souladu s chodem úzkého místa,  
tzn. ţe zásobování úzkého místa je díky připraveným zásobníkům vţdy takové, aby průtok 
byl maximalizován (případný výpadek v zásobování nezpůsobí díky bufferům zastavení 
úzkého místa) [21]. 
Z hlediska řešení se budu dále zabývat vytvořením časového zásobníku. Časový zásobník 
slouţí k ochraně strategicky důleţitých míst ve výrobě před neočekávanými fluktuacemi  
v oblasti výroby, která strategickému místu předchází. Jako strategické místo bych zvolil 
konečnou montáţ, která bude tímto časovým zásobníkem chráněna před výkyvy dodávek  
z lakoven, jak je znázorněno na obr. 5.1. 
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5.1 Konečná montáţ jako strategické místo ve výrobě chráněné časovým zásobníkem. 
Časový zásobník nesmí být nastaven na nulu, protoţe by neplnil ochrannou funkci. Časový 
zásobník vlastně znamená dřívější dostupnost materiálu nebo rozpracovanosti  
před plánovanou prací na daném pracovišti. 
Počáteční bod časového zásobníku představuje plán pracoviště, které je tímto časovým 
zásobníkem chráněno. Je třeba vytvořit plán kritického pracoviště CCR neboli co se má  
na konečné montáţi kaţdý den vyrábět např. od pondělí do pátku [21]. 
Je-li velikost časového zásobníku jeden den, plánuje se příchod materiálu na CCR jeden 
den před plánovaným zpracováním. To znamená, ţe všechny výrobní příkazy, které jsou 
plánovány pro zpracování na CCR (konečnou montáţ)  v pondělí, musí být před tímto 
pracovištěm nejpozději v pondělí ráno. Je-li časový zásobník 4 dni, jak je znázorněno  
na obrázku 5.2 a 5.3, musí být v pondělí ráno na pracovišti CCR všechny výrobní příkazy, 
které se na něm budou zpracovávat od pondělka do čtvrtka, jak je znázorněno na obr. 5.2  
a vyznačeno červenou barvou. Takto vytvořený zásobník však nebude nikdy naplněn právě 
z důvodu neplánovaných, ale pravidelných, výkyvů dodávek z lakoven. Z toho plyne,  
ţe skutečný zásobník nebude totoţný s plánovaným, protoţe některé výrobní příkazy 
budou do zásobníku dotékat později, jak je naznačeno na obr. 5.3. Má-li výrobní příkaz  
v zásobníku být, ale není tam v důsledku neplánovaného zpoţdění, označí se to jako díra 
nebo penetrace zásobníku, coţ je na obrázku 5.3 znázorněno v políčku výrobního příkazu 
bílou barvou [21]. 
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Obr. 5.2 Plánovaný čtyřdenní časový zásobník na konečné montáţi v pondělí ráno [21]. 
 
Obr. 5.3 Díry v plánovaném čtyřdenním zásobníku v pondělí ráno [21]. 
Pro měření je dobré vytvořit profil časového zásobníku, který je na obr. 5.4. Tento profil 
ukazuje, jaké procento výrobních příkazů je v daném okamţiku přítomno v zásobníku.  
Na obrázku je zobrazen ideální profil obsahu časového zásobníku. V takto vytvořeném 
zásobníku bude zajištěno, ţe konečná montáţ bude mít kaţdý den sto procent výrobních 
příkazů a dojde k vybalancování výrobního toku [21]. 
 
Obr. 5.4 Ideální profil obsahu časového zásobníku [21]. 
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Určení velikosti časového zásobníku je moţné dvěma způsoby. 
1. Matematicky na základě detailní znalosti typu fluktuace a její směrodatné 
odchylky. V praxi se toto určení nepouţívá. 
2. Empirickým pravidlem, které znamená stanovit startovací velikost zásobníku  
na úroveň jedné poloviny aktuálně dosahované průběţné doby výroby [21]. 
Velikost časového zásobníku lze libovolně měnit dle potřeb, aby bylo nalezeno ideálního 
profilu, a protoţe se jedná o časový zásobník, neznamená pro výrobu ţádné skutečné 
hromadění zásob. U správně vytvořeného časového zásobníku je uţitečné rozdělit ho do tří 
zón, jak je znázorněno na obr. 5.5. 
 
Obr. 5.5  Různé zóny časového zásobníku [21]. 
Urgentní zóna vyznačená červenou barvou reprezentuje oblast, která nejvíce ohroţuje práci 
kritického pracoviště. Penetrace urgentní zóny znamená okamţitou manaţerskou 
intervenci ve prospěch chybějícího výrobního příkazu. Ale i tak se jedná o akci, která 
chrání budoucí stav čili není ještě pozdě [21]. 
Pozorovací zóna zásobníku vyznačená ţlutou barvou je oblastí, kde je určitá penetrace 
normální a neškodlivá. Znamená, ţe některé výrobní příkazy byly významně ovlivněny 
narušeními v dosavadním průběhu výroby [21]. 
Bezpečná zóna vyznačená zelenou barvou reprezentuje nejvzdálenější budoucnost v rámci 
zásobníku. Předpokládá se, ţe v dané oblasti zásobníku bude velké mnoţství penetrací. 
Přesto tyto penetrace (díry) nepředstavují problémy s vysokou prioritou. Dokud  
se penetrace neprohloubí do ţluté nebo červené zóny, není nutné přijímat ţádné akce [21]. 
Výhody pouţití časového zásobníku: 
 stabilizace kaţdodenní realizace plánu na konečné montáţi, 
 sníţení nutnosti okamţitého (urgentního) řízení, 
 návod na stanovení priorit výrobních dávek. 
Tento časový zásobník by bylo moţné aplikovat i u lakoven s tím, ţe za kritické místo by 
se uvaţovaly jednotlivé lakovny. Došlo by k ochraně lakoven před výpadky dodávek  
z hrubé montáţe. V kombinaci s předstihem by byl zaručen i čas na případné opravy. To 
by zajistilo rovněţ plynulý tok na konečnou montáţ. Toto řešení je však sloţité z důvodu 
toho, ţe lakovny jsou kooperující firmy, do kterých lze zasahovat jen do určité míry  
na základě jednání a smluv. 
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6 ZHODNOCENÍ PŘÍNOSŮ A PODMÍNEK REALIZACE ŘEŠENÍ 
Protoţe současný problém ve firmě IFE-CR se vyskytuje jiţ delší dobu, bylo moţné 
usuzovat, ţe problém nebude jednoduchý, a to hlavně z hlediska velkého mnoţství faktorů, 
které tento problém ovlivňují. Bylo třeba analyzovat a zhodnotit celý výrobní tok dveřních 
křídel a provést sběr informací na všech segmentech výroby. Zejména v oblastech 
plánování a zásobování. Tyto informace pak poslouţily k návrhu tří teoretických přístupů 
řešení. 
Základním přínosem první metody by mělo být zajištění dodávek na konečnou montáţ 
dveřních křídel právě včas. To je velkým přínosem pro konečnou montáţ, protoţe nebude 
muset řešit akutní problémy s přebytkem či naopak nedostatkem kusů. Odpadá nutnost 
okamţité reakce na případný problém. Plánovač segmentu konečné montáţe tak bude moci 
určovat priority výroby, nikoliv se rozhodovat na základě nutnosti řešit aktuální problémy 
dodávek. Dojde k vybalancování výrobního toku, které nebude řízeno tlakem, tedy  
od dodavatelů, ale naopak tahem, tedy poţadavkem konečné montáţe dodávat právě tolik, 
kolik je třeba. Výhodou je také eliminace zásob. Dojde k vytvoření silné vazby mezi 
konečnou montáţí a lakovnami, a vytvoří se podmínky pro další úspěšnou spolupráci. 
Podmínkou řešení je však souhlas lakoven se zamýšlenými změnami, které musí být 
prodiskutovány na jednání s lakovnami. 
Přínosem druhé metody, tedy pouţití předstihu ve výrobě, je rovněţ dodání dveřních křídel 
na konečnou montáţ včas. Klíčové jsou hlavně lakovny, které musí přizpůsobit svoje 
vlastní plánování tak, aby splnily podmínky pro předstih. Řešení je zaloţeno spíše  
na logické úvaze a loajalitě lakoven. 
Přínosem řešení způsobem vytvoření časového zásobníku je stabilizace plánování výroby  
a zajištění plynulého materiálového toku na konečnou montáţ. Vychází z předpokladu, ţe 
konečná montáţ je kritické místo, které je třeba chránit před pravidelnými fluktuacemi  
ze strany lakoven. Dosáhne se tak kaţdý den stoprocentního zajištění dodávek  
a maximálního vyuţití výrobních kapacit pro konečnou montáţ. Podmínkou je však 
správné nastavení časového zásobníku. V případě úspěšného zavedení metody JIT nebo 
zjištění, ţe časový zásobník je zbytečný, je moţné ho zrušit. 
Podmínky pro realizaci všech tří opatření jsou ve firmě splnitelné. V následující kapitole 
navrhuji výrobnímu managementu zaměřit se na konkrétní oblasti, aby bylo dosaţeno 
všech cílů práce. 
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7 DOPORUČENÍ PRO VÝROBNÍ MANAGEMENT 
Na základě výše uvedených poznatků, závěrů analýz a navrţených teoretických přístupů 
řešení doporučuji výrobnímu managementu firmy IFE-CR ve vztahu k aktuálnímu 
problému, následující. 
 Zaměřit se pokud moţno na 100% zajištění kvality segmentu hrubé montáţe  
a sníţit tak reklamace ze strany lakoven. 
 Zkrátit průběţné doby výroby dveřních křídel v segmentu hrubé montáţe, případně 
upravit plán výroby dle skutečných časů. 
 Intervence vůči lakovnám. Je třeba zajistit, aby lakovny na 100% dodrţovaly 
technologické časy výroby. 
 Lakovny musí vytvořit podmínky dle prvního přístupu řešení pro zavedení systému 
Just-In-Time - integrace dodavatelů. Je třeba vést jednání ze strany IFE-CR,  
aby bylo dosaţeno efektivní spolupráce. 
 V krátkodobém výhledu řešit problém nepravidelnosti dodávek zavedením 
výrobního předstihu uvedeného v druhém přístupu řešení v lakovnách. Upozornit 
lakovny na jejich špatný systém plánování výroby a v rámci jednání doporučit 
moţná řešení, viz. výrobní předstih. 
 Monitorovat interní zmetkovitost v lakovnách. 
 V dlouhodobém horizontu řešit problém pomocí filozofie Just-In-Time. Tuto 
filozofii je nutné zavést do podmínek štíhlé výroby a přizpůsobit celý výrobní 
systém. 
 Zavést časový zásobník, který umoţní chránit konečnou montáţ před výkyvy 
dodávek z lakoven. Pohlíţet na konečnou montáţ jako na úzké místo, které je  
z pohledu dodrţení termínu dodání zákazníkovi klíčové. 
 Plánovat na konečnou montáţ pomocí časového zásobníku. 
 Zaměřit se na disciplínu ve výrobních procesech, zejména v lakovnách. 
 Sníţení počtu lakoven a tím zajištění větší závislosti objemu výroby ve zbývajících 
lakovnách. 
 Uvaţovat o vlastní lakovně. Sníţil by se tak počet lakoven pouze na jednu. 
Výhodou by bylo vlastní řízení celého procesu lakování a plánování výroby. 
Jsem názoru, ţe všechny tři uvedené metody řešení jsou efektivními nástroji, jak zajistit 
plynulý tok materiálu na konečnou montáţ dveřních křídel a přejít tak k efektivnímu 
plánování. Metody se dají vzájemně kombinovat a v případě úspěšného zavedení systému 
JIT  lze časový zásobník a předstih zrušit. 
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ZÁVĚR 
Tato práce se zabývá operativním řízením výroby, které je důleţitým stavebním kamenem 
celého managementu firmy. Pro svoji studii jsem si vybral z celého portfolia firmy, která 
se zabývá výrobou automatických dveřních systémů pro kolejová vozidla, výrobu dveřních 
křídel. Snaţil jsem se stručně a věcně zhodnotit současný stav operativního řízení výroby 
se zaměřením na výrobní program, výrobní systém a organizaci výrobního procesu.  
Na základě odborných konzultací jsem stručně popsal celý výrobní tok dveřních křídel  
od vstupujících polotovarů aţ po finální produkt, tedy hotové dveřní křídlo. Cílem této 
práce bylo identifikovat současný nedostatek v operativním řízení výroby a navrhnout 
teoretické přístupy řešení. 
Zjistil jsem problém v oblasti materiálového toku ovlivňující plánování ve vztahu  
ke konečné montáţi. Cílem managementu výroby bylo vybalancovat plánování výroby  
ve vztahu ke konečné montáţi tak, aby bylo zajištěno pravidelných dodávek z lakoven. 
Abych mohl celý problém lépe zhodnotit a navrhnout případná řešení, bylo třeba  
se na materiálový tok a jeho problém plynulosti dívat jako na celek a provést tak hlubší 
analýzu v oblasti plánování a zásobování na všech stupních výroby dveří. Problém jsem 
konzultoval na patřičných odděleních operativního managementu a po sběru  
a vyhodnocení všech informací jsem navrhl teoretické přístupy řešení. 
První z moţných řešení je zavedení filozofie Just In Time. V práci jsou vysvětleny spíše 
obecné principy a podmínky zavedení systému JIT. Dospěl jsem k závěru, ţe v případě 
úspěšného zavedení tohoto systému, budou dodavatelé (lakovny) dodávat své výrobky 
právě včas. Tak jak je poţaduje finální montáţ. Na základě tohoto bude moci konečná 
montáţ efektivně plánovat výrobu bez nutnosti urgentních zásahů. Jedná se o dlouhodobé 
řešení, ovšem za splnění všech podmínek, které jsou v návrhu řešení uvedeny.  
V návaznosti na to uvádí práce i další dvě řešení, která jsou spíše praktičtější. Jedná  
se o výrobní předstih a časový zásobník, který vychází z teorie úzkých míst. 
Návrhy, které studie uvádí, je moţné vyuţít v praxi pro zlepšení výrobního toku a zajistit 
tak efektivní plánování na všech segmentech výroby dveřních křídel. V obecnější rovině 
pak mohou zajistit konkurenční přednost podniku a udrţitelný rozvoj firmy při přijatelných 
nákladech. Práce dále poukazuje na nutnost změn v operativním řízení výroby a můţe 
slouţit jako podklad pro budoucí změny v operativním řízení. Do budoucna by bylo 
vhodné analyzovat i ostatní oblasti operativního řízení výroby k zajištění všech cílů 
výrobního managementu. 
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